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Planteamiento del problema y justificación.  
 
Esta investigación fue realizada en el marco del “Programa de gestión de la 
innovación empresarial para fortalecer las Pymes de sectores estratégicos, Atlántico, 
Caribe” donde participaron empresas del sector agroindustrial y logístico, principalmente, 
con el apoyo de la Universidad del Norte. Cabe resaltar que nuestro objeto de estudio no 
fue la innovación, sino variables psicológicas que la soportan. 
Dos variables recurrentemente asociadas a la innovación son la creatividad y el 
aprendizaje. Como señala Cano (2010), la creatividad es una competencia gerencial clave 
asociada a la competitividad de las empresas; especialmente aquellas que buscan cultivar 
una rentabilidad y sostenibilidad futuras- más allá de neutralizar amenazas- (Castellanos, 
2003).  El aprendizaje organizacional, por su parte, permite la adaptación a las demandas 
del entorno y la construcción de un valor agregado a largo plazo (Namwong, Jhundra-indra, 
y Raksong, 2015) En el entorno competitivo actual pocos dudarían de su importancia estas 
variables; basta con mirar el incremento en el número de empresas creadas en Colombia en 
los últimos años: Tabla 1.  
Tabla 1.  
Empresas creadas en Colombia por año. Confecámaras. 
 2014 2015 2016 
Número de empresas 
creadas en Colombia 
86.980 257.835  299.632 
 
Para mantenerse vigentes las organizaciones necesitan conservar lo que saben, 
generar nuevo conocimiento y aprovechar la experiencia e ideas de sus empleados. Tanto la 





creatividad como el aprendizaje son altamente deseados y la pregunta sobre ¿cómo 
propiciarlos? sigue abierta. Algo que torna ambiguas las respuestas  es que ambos 
conceptos se entrelazan entre las aspiraciones de las organizaciones que aprenden, hasta el 
punto que es difícil diferenciarlos e identificar qué condiciones del entorno organizacional 
favorecen más cada uno. En este sentido la literatura sobre organizaciones que aprenden 
usualmente hace referencia a  “capturar” las ideas de los empleados: “ 
(…) crear nuevo conocimiento no es solo una cuestión de procesar información 
objetiva. En cambio, requiere de la explotación de las tacitas y a menudo altamente 
subjetivas percepciones, intuiciones y corazonadas de los empleados individuales y 
hacer que dichas ideas estén disponibles para poner a prueba y ser utilizadas por la 
empresa en conjunto(…) (Nonaka, 2007 p.164). 
Es decir que la construcción de conocimiento implica tanto la transferencia de 
saberes subjetivos como la generación de ideas proceso propio de la creatividad. De forma 
similar cuando Crossan, Lane y White (1999) citando a Nonaka y Takeuchi (1995) y Simon 
(1991) explican las particularidades del aprendizaje individual (en contraste con los 
procesos de aprendizaje grupal y organizacional) expresan lo siguiente:  “El aprendizaje 
organizacional es multinivel. Una asunción básica es que los insights e ideas innovadoras le 
ocurren a los individuos, no a las organizaciones” (524). (…) las organizaciones no intuyen, 
solo los individuos.  
Para los autores, la intuición implica tanto el reconocimiento de patrones a nivel de 
experto (basado en la experiencia pasada y en el desarrollo de un conocimiento que se 
transforma en tácito y no requiere deliberación) como el reconocimiento de patrones a 





futuro lo que equivaldría más a la creatividad.  De nuevo la generación de nuevas ideas 
para transformaciones a futuro está implícita en el aprendizaje individual.  
De la mano de lo anterior, se han propuesto condiciones del entorno organizacional 
que favorecen tanto la construcción de conocimiento como la creatividad, entre ellas: la 
apertura al cambio, la comunicación libre y la tolerancia a los errores (Auernhammer y 
Hall, 2014). En la literatura es usual encontrar antecedentes similares para la creatividad y 
el aprendizaje, provenientes de distintas fuentes, ejemplo de ello es la cultura 
organizacional.  
Para Castañeda (2015) lo que caracteriza una cultura de aprendizaje es brindar 
confianza, no castigar severamente los errores que se comenten intentando innovar y 
proveer oportunidades para compartir conocimiento. De igual forma, una cultura para la 
creatividad favorece el intercambio entre distintas personas en la organización, fortalece la 
confianza y apoyo entre los colegas, es abierta a las nuevas ideas y a la crítica es 
constructiva en lugar de rechazar los errores. (Amabile, 1988). 
Aún con estas semejanzas, es necesario considerar las particularidades de cada 
proceso: mientras que el aprendizaje está más asociado al desarrollo de habilidades y 
adquisición de conocimientos, la creatividad está más ligada al uso del conocimiento para 
generar nuevas ideas -incremental o radicalmente nuevas- (Cheung, 2011). De cierta forma 
el aprendizaje correspondería más a un proceso de asimilación, incorporación mientras que 
la creatividad a un proceso de transformación o modificación. 
Por otra parte, mientras que la meta del aprendizaje organizacional es la 
institucionalización o el consenso—un conocimiento compartido por todos o un sentido de 





cómo se hacen las cosas en la organización—la meta de la creatividad es transgredir en 
consenso, proponer nuevas formas de hacer las cosas. En palabras de Wang y Rafiq (2009) 
la creatividad implica divergencia, mientras que el aprendizaje convergencia. Aunque la 
creatividad y el aprendizaje son complementarios y su diferencia sutil, de su diferencia se 
deduce que las condiciones del entorno organizacional que los favorecen pueden ser 
distintas. 
Clarificar qué condiciones del entorno se asocian a la creatividad y al aprendizaje 
respectivamente, es esencial para los procesos de exploración y explotación (Senge, 1990) 
ya que la exploración requiere de apertura y divergencia (creatividad) y la explotación 
mayor consenso y experticia (aprendizaje). Ambas dinámicas son necesarias y conviven en 
las empresas; en función de lo anterior nos planteamos el interrogante de qué condiciones 
del entorno organizacional se asocian más a la creatividad y al aprendizaje respectivamente.  
Cuando hablamos de entorno lo entendemos de manera multidimensional,  de lo 
más distante a lo más próximo al individuo; es decir de las variables que involucran a  la 
organización como un todo y sobrepasan las responsabilidades particulares del trabajador 
(como la cultura y la estructura), a las condiciones más discrecionales y específicas, que 
afectan de manera directa los resultados en el trabajo (como la autonomía para tomar 
decisiones e implementar nuevos métodos) (Joensson, 2008).  
También es importante aclarar que esta investigación se aproxima al entorno desde 
una mirada positiva, que propende por el bienestar y el funcionamiento óptimo de las 
personas (Salanova, Martinez y Llorens, 2005). La razón es que resultados como la 
creatividad y el aprendizaje son particularmente sensibles a las condiciones que producen 
satisfacción en el trabajo (Alonderiene, 2010; Spanjol, Tam y Tam, 2015); ambos requieren 





un entorno “nutritivo” para que fructifiquen, lo que algunos autores han llamado “la vida 
interior en el trabajo”—percepciones privadas sobre el valor y la importancia del trabajo y 
la motivación derivada de estas percepciones— (Amabile y Kramer, 2007) 
En este orden de ideas, otro de los propósitos de nuestro estudio es  poner a prueba 
el modelo según el cual los recursos del trabajo inciden en resultados positivos a través de 
su potencial motivador (Schaufeli y Bakker, 2004). En teoría las condiciones que 
enriquecen el trabajo incrementan los estados mentales positivos y esto favorece conductas 
como el comportamiento innovador (Agarwal, 2014a; Siddiqi, 2015). Este modelo goza de 
amplio respaldo (Oldham y Fried, 2016) y es predominante en materia de facilitar la 
creatividad en las organizaciones, por tanto es importante constatar si aplica para las Pymes 
de nuestro contexto.  
En lo que respecta a la relevancia social de este estudio, la “Agenda interna para la 
competitividad y productividad del Atlántico” (Departamento Nacional de Planeación, 
2007) propone explícitamente fomentar la creatividad en los sectores económicos existentes 
(más que desarrollar nuevos sectores). Sin embargo, es relativamente poca la investigación 
sobre la creatividad y el aprendizaje en el contexto de las Pymes colombianas desde la 
psicología; el interés en estas variables, proviene principalmente de las ciencias económicas 
y administrativas.  
Una búsqueda realizada en julio del 2017, cuyas especificaciones se encuentran en 
la tabla 2, no arrojó no más de 50 estudios empíricos sobre la creatividad y el aprendizaje 
en organizaciones colombianas.  Esto evidencia la urgencia de continuar construyendo 
conocimiento sobre las variables psicológicas (a nivel organizacional, grupal e individual) 
que soportan la innovación en empresas de nuestro país. Si bien aspectos como la inversión 





en tecnología, capacidad administrativa y conocimientos del mercado, son indispensables 
para la innovación (Castellanos, 2003),  no se puede dejar de lado el factor humano. En 
últimas las ideas que preceden cualquier innovación provienen de las personas, al igual que 
el conocimiento necesario para ponerlas en marcha.  
Tabla 2.  
Resultados de búsqueda de estudios sobre creatividad y aprendizaje en organizaciones 
colombianas. 




direct Proquest Ebsco SCOPUS 
(Creativity or learning) and 
(organizations or enterprises  
SMEs) and Colombia  
Resultados 45.771 6.403 330 59 72 
 
Sobre aprendizaje y/o 
creatividad en 
organizaciones (no 




Resultados 13 3.913 155 75 39 
 
Sobre aprendizaje y/o 
creatividad en 
organizaciones (no 
académicas) colombianas 2 2 3 7 2 
Creativity AND organizations 
colombia  
 
Resultados 2 666 65 18 8 
 
Sobre aprendizaje y/o 
creatividad en 
organizaciones (no 
académicas) colombianas 0 1 1 0 1 
Creatividad or aprendizaje and 
organizaciones and colombia  
Resultados 10 14 365 11 3 
Sobre aprendizaje y/o 
creatividad en 
organizaciones (no 
académicas) colombianas 0 2 3 0 0 
 La búsqueda se limitó al periodo 2007-2017. Solo se contabilizaron artículos empíricos, no 
revisiones o ensayos teóricos. Las investigaciones en entornos educativos tampoco fueron incluidas; 
los artículos repetidos en bases de datos se contaron una sola vez.  
 





Por eso con esta investigación esperamos aportar al estado del arte sobre cómo construir 
entornos facilitadores de la creatividad y el aprendizaje en pequeñas y medianas empresas, 
lo que en últimas apunta al desarrollo de capacidades innovadoras sostenibles en nuestro 
contexto. 
 
El documento se divide en dos grandes secciones. La primera abarca la revisión 
teórica que da sustento al estudio y la segunda la investigación empírica. En el primer 
capítulo nos ocuparemos  de caracterizar el entorno organizacional, profundizando en las 
condiciones distantes y próximas al trabajador y cómo estas se relacionan con la creatividad 
y al aprendizaje. El segundo capítulo tratará las variables de resultado: aprendizaje y 
creatividad y por último, dedicaremos un tercer capítulo al  engagement como facilitador de 
la relación entre las condiciones del entorno organizacional y los resultados. 
La segunda sección recoge la investigación empírica como tal. En este apartado nos 
ocuparemos del diseño de la investigación incluyendo las preguntas, objetivos e hipótesis 
que orientaron el estudio. Posteriormente describiremos el método utilizado y los resultados 
obtenidos, para concentrarnos finalmente en la discusión y conclusiones principales 
analizándolas a la luz de la teoría y la práctica. Un último apartado está dedicado a las 











Introducción a la caracterización del entorno organizacional 
 
En esta  investigación entendemos  el entorno organizacional de forma 
multidimensional, es decir, de lo distante a lo próximo al individuo. Autores como Helmin, 
Allwood y Martin (2004) categorizan el entorno organizacional en tres niveles: macro, 
meso y micro; el primero abarca aspectos externos a la organización de orden nacional o 
internacional, el segundo comprende características de la organización en sí (su cultura y 
visión) y el tercero, características del entorno directo o inmediato al trabajador (exigencia 
del cargo, autonomía, entre otros). Otros autores distinguen únicamente entre características 
distantes—o asociadas a la organización como un todo (como las políticas 
organizacionales)— y  próximas trabajador -complejidad del trabajo por ejemplo- (Shalley, 
Gilson y Blum, 2000), que es la perspectiva adoptada en este estudio. 
 La importancia de discriminar las características del trabajo de las características de 
la organización, radica en que las personas perciben y responden a ellas de manera 
diferente. Algunas mediciones combinan factores a nivel organizacional con factores a 
nivel de trabajo lo que podría conducir a resultados confusos (Shalley et al., 2000) 
Para definir el entorno organizacional distante, hemos utilizado el modelo de Castañeda 
y Fernández-Ríos (2007) que plantea cuatro condiciones para el aprendizaje organizacional: 
cultura organizacional, claridad estratégica, soporte organizacional y formación. Si bien 
fueron propuestas como facilitadoras del aprendizaje organizacional, algunas de ellas 
también son consideradas facilitadoras de la creatividad; la visión compartida (Amabile, 
Conti, Coon, Lazenby y Herron, 1996) y la cultura organizacional—que anima a los 





empleados a innovar y favorece el intercambio de conocimiento—por ejemplo, también han 
mostrado relación con la creatividad (Amabile y Pillemer, 2012) en investigaciones previas.  
El entorno organizacional próximo, por su parte, fue caracterizado a partir de las teorías del 
diseño del trabajo; la razón es que el diseño del trabajo refleja el entorno directo del 
empleado, las características de sus tareas, de su entorno social y físico (Oldham y Fried 
2016). 
  















Investigación Teórica  
  






1. Condiciones organizacionales distantes  
 
Como mencionábamos en la introducción, las características distantes del entorno 
son comunes a toda la organización (Shalley et al, 2000) superando las particularidades de 
cada trabajo. Son muchos los factores distantes que pueden afectar la generación de ideas y 
el aprendizaje, entre ellos: la cultura organizacional, la actitud frente al cambio, la 
estructura organizacional, la visión, las políticas internas y los sistemas de comunicación 
(Santa, 2015). En este capítulo nos concentraremos en 4 factores: cultura de aprendizaje, 
claridad estratégica, formación y soporte organizacional.    
 
1.1 Cultura de aprendizaje  
 
La cultura organizacional hace referencia a las actitudes, valores y prácticas 
compartidas por los miembros de una organización (Schein, 1994), sus características 
tienen el potencial de incidir positiva o negativamente en la creatividad (Amiri, Qayoumi y 
Soltani, 2014) y el aprendizaje (Egan, Yang y Bartlett, 2004). Una cultura que favorece el 
aprendizaje facilita la generación y adquisición de conocimiento además de promover el 
intercambio del mismo (Castañeda, 2015).    
 
Al hablar de “promover”, una de las primeras alternativas que llega a la mente son 
los incentivos: otorgar reconocimientos o beneficios a las personas que producen 
conocimiento. Un buen incentivo debe ser significativo en términos económicos o de 
evaluación del desempeño (Hansen, Nohria, y Tierney, 1999). También debe ser coherente 





con la conducta a promover, sí el propósito es que los empleados escriban contribuciones 
en la “base de datos”, pues se les debe reconocer la calidad de las contribuciones realizadas.  
 
Sin embargo, también hay evidencia empírica que contradice el efecto positivo de 
las recompensas sobre el aprendizaje y la creatividad. En el caso del aprendizaje se ha 
reportado ausencia de relación entre la conducta de compartir conocimiento, la motivación 
extrínseca (Kwok y Gao 2005) y las recompensas externas (Chennamaneni, 2006). No solo 
se han evidenciado relaciones poco significativas, sino un efecto negativo de la anticipación 
de recompensas (como compensaciones económicas o puntos para promoción) sobre la 
intención de compartir conocimiento (Bock, Zmud, Kim y Lee, 2005).  
En el caso de la creatividad, la premisa durante muchos años ha sido que la 
generación de ideas y su originalidad dependen del interés intrínseco en la tarea, por tanto 
los beneficios extrínsecos irían en detrimento de la creatividad  (Amabile, 1983). Sin 
embrago, algunas investigaciones muestran que los reconocimientos son positivos cuando 
premian la novedad de las ideas  (Eisenberger y Shanock, 2003) o cuando el 
reconocimiento es percibido como un medio para mejorar el trabajo (Amabile, Hennessey, 
y Grossman, 1986).  
Estudios recientes indican que las culturas que reconocen a las personas que 
producen conocimiento y las premian por tomar iniciativa, favorecen la creatividad (Hahn, 
Lee y Lee, 2015). Pareciera entonces, que el reconocimiento en sí no es negativo, el 
problema es cuando la atención se dirige al beneficio externo más que a la tarea en 
cuestión. Si el beneficio es otorgado posterior al desempeño creativo, pero no se le informa 
al empleado de la recompensas durante el proceso, es posible que tenga un efecto positivo. 





Esta recompensa debería ayudar a sostener la conducta, siempre y cuando no desvíe la 
atención y el interés en la tarea en sí.    
 
Otra forma de brindar respaldo a la generación de ideas y conocimiento, más allá de 
los incentivos, es la instalación de sistemas para documentar sugerencias y la inclusión de 
la creatividad y aprendizaje en las descripciones de cargo (Smith, 2002) o la creación de 
normas que muestren que compartir ideas es una conducta esperada (Amabile, 2012). Este 
respaldo explícito (estímulos para generar nuevas ideas, reconocimiento al trabajo en 
equipo, apoyo para tomar riesgos)  puede tener un impacto no solo a nivel individual, sino  
en la capacidad de la organización para experimentar con nuevos productos, generar 
debates constructivos e investigar el desempeño de los competidores  (Molodchik y Jardon, 
2015).  
En los cargos de primera línea es de particular importancia incitar estas conductas, 
pues como señala Smith (2002) esta población suele no sentirse preparada y necesita ganar 
confianza antes de compartir lo que saben e intentar aprender de otros.  Algunas empresas 
altamente innovadoras optan por instaurar reuniones semanales entre departamentos; esto  
garantiza el flujo de información e intercambio de experiencias (Green y Cluley, 2014). 
este intercambio es fructífero en la medida en que permita construir nuevo conocimiento, 
antecedente importante de la creatividad (Amabile, Conti, Coon, Lazenby y Herron, 1996). 
 
Empíricamente, se ha encontrado que el intercambio entre los miembros de un 
equipo- Para los autores el intercambio implica reciprocidad entre el integrante y su equipo, 
en lo que concierne a las conductas de compartir ideas, brindar retroalimentación y ayuda-y 





la conducta de compartir conocimiento se asocian tanto a la creatividad (Chae, Seo y Lee, 
2015) como al aprendizaje (Kowta Sita y Chitale, 2012). Puntualmente el soporte de 
compañeros de trabajo (brindando sugerencias, compartiendo información y experiencia), 
parece tener un efecto significativo sobre la creatividad a través de la motivación 
(Paramitha y Indarti, 2014).  
 
Pero para que la interacción sea significativa debe producirse en un entorno 
“psicológicamente seguro”. Compartir conocimiento arraigado a la experiencia personal, de 
cierta forma es exponer el self; por tanto el empleado necesita la garantía de que habrá 
alguien dispuesto a escuchar y a no juzgar (Lehesvirta, 2004). Lo mismo ocurre con la 
creatividad: la anticipación del juicio es el inhibidor insigne de las ideas, mientras la 
retroalimentación informativa y comprensiva la facilitan (Amabile, Conti, Coon, Lazenby y 
Herron, 1996). 
 
Es más probable que se comparta conocimiento en un ambiente que ofrece 
confianza, empatía y disposición de ayuda, lo que von Krogh (1998) denominó cultura de 
cuidado organizacional. Se ha encontrado que la reciprocidad1, la apertura para compartir 
conocimiento, las normas pro-sociales en la organización (Bock et al., 2005) , el disfrute de 
ayudar a otros (Chennamaneni, 2006) y la afiliación (lazos fuertes y de colaboración entre 
colegas) (Bock et al., 2005) se relacionan con la intención de compartir conocimiento.   
De forma similar, el ambiente colaborativo entre grupos de trabajo, la receptividad 
de supervisores y colegas a las nuevas ideas (DiLiello, Houghton y Dawley, 2011; Pratt, 
                                                          
1 Percepción de que otros también están dispuestos a compartir conocimiento y la expectativa de que colegas 
y supervisores responderán positivamente a los requerimientos personales de conocimiento 





2002) se relacionan con la creatividad (Amabile y Pillemer, 2012). Estas características de 
las dinámicas sociales pueden ser incluso más eficaces que el soporte tecnológico, para 
promover la comunicación de ideas y conocimiento. Como anota Lin (2007): las 
tecnologías de información y comunicación por si mismas no garantizan que las personas 
compartan lo que saben, es indispensable atender a las dinámicas humanas.  
 
Recapitulando las condiciones de la cultura organizacional que favorecen el 
aprendizaje y la creatividad son similares, a grandes rasgos las oportunidades para 
intercambiar conocimiento, el reconocimiento a las personas que producen ideas y 
conocimiento (aunque la evidencia al respecto es contradictoria) y el clima 
psicológicamente seguro, favorecen  ambos.  
 
Otra forma de pensarlo es que la cultura que facilita el aprendizaje en consecuencia 
facilita la creatividad: como mencionábamos anteriormente, el conocimiento es un 
antecedente importante de la creatividad por tanto a mayor conocimiento, mayor 
posibilidad de generar ideas creativas. Por otra parte, una atmosfera rica en oportunidades 
de aprendizaje nutre a las personas que disfrutan de generar ideas; estas por lo general 
buscan aprender, explorar ideas con otros y obtener conocimiento de distintos campos 
(Brand, 1998). Por tanto, como reportan  Hahn et al., (2015) las culturas que incentivan el 
aprendizaje favorecen la creatividad a través de la exploración del conocimiento.  
 
1.2 Formación  
 





La formación para Castañeda (2015) hace referencia al entrenamiento formal que 
ofrece la compañía a sus empleados, para el desarrollo de sus habilidades o conocimientos. 
Esto incluye inducciones, actualizaciones y capacitaciones que permiten incrementar el 
conocimiento pertinente para el cargo. La relación entre formación y aprendizaje es de cierta 
forma evidente puesto que la formación es una vía directa de adquisición de conocimiento.  
De acuerdo con Mayo (2001), las empresas que promueven la formación de sus 
empleados tienen mejores indicadores de capital intelectual que las que no; cuando las 
organizaciones invierten en la formación de su personal, amplían sus capacidades 
productivas lo que a su vez construye un conocimiento diferencial (Calderón y Mousalli, 
2012).  En respaldo de lo anterior,  Barba, Jiménez y Sanz (2014) han encontrado una relación 
significativa entre el entrenamiento y la capacidad de aprendizaje organizacional (definida 
en función de la estrategia de posicionamiento a futuro, cultura de innovación, eficiencia en 
los procedimientos).  
Usualmente la formación va dirigida a individuos, aunque también hay programas 
diseñados para aprendizajes grupales. Tal es el caso de las comunidades de práctica o el 
establecimiento de metas de aprendizaje por equipos (Simons, Germans y Ruijters, 2003). 
Hablar de programas de formación a nivel organizacional es más complejo, considerando 
que las organizaciones en sentido abstracto no aprenden, lo hacen sus integrantes; lo que sí 
es posible es alinear los objetivos de aprendizaje individual con los de aprendizaje grupal y 
estos a su vez con la estrategia organizacional (Simons, Germans y Ruijters, 2003) De esta 
forma se garantiza un aprendizaje relevante para toda la organización. 
Estudios recientes indican que la formación, más allá de incrementar el 
conocimiento de los trabajadores, se relaciona con la capacidad y el clima para construir 





este conocimiento. Se ha encontrado, por ejemplo, que la inversión en formación se 
relaciona con las prácticas interpersonales de aprendizaje (aprender de otros, monitorear o 
recibir asesoría de compañeros) y el desempeño innovador (Sung y Choi, 2014).  
Así mismo, la capacitación constante ha mostrado tener una relación significativa 
con la capacidad de aprendizaje de la empresa (Gómez, Lorente y Cabrera, 2004)—definida 
en términos de apertura a la experimentación transferencia e integración del conocimiento, 
interconexión entre el conocimiento de la organización y el compromiso con el 
aprendizaje—. Cabe aclarar que solo la financiación de entrenamientos internos, no  
externos (universitaria, posgrado) tuvo relación con las prácticas de aprendizaje. Esto pone 
de manifiesto la importancia de la aplicación directa del conocimiento transmitido en las 
formaciones.  
  
Para que la formación trascienda la dimensión individual y contribuya al 
aprendizaje organizacional, es necesario que conecte las competencias de los trabajadores 
con los objetivos de la organización y brindar oportunidades (Castañeda, 2010) y un clima 
propicio (Kirwan, 2013) para aplicar lo aprendido. En este sentido se recomienda 
capacitaciones que suplan necesidades de los trabajadores y construyan sobre el 
conocimiento que ya tienen. A nivel individual, la motivación para compartir, la habilidad 
personal para transferir conocimiento y el apoyo de jefes o mentores  son fundamentales 
(Kirwan, 2013).  
Según la investigación de Lancaster y Di Milia (2014) los empleados perciben 
mayor utilidad en los programas de formación cuando los directivos respaldan estos 





espacios (asistiendo o participando en las capacitaciones), cuando se les da  libertad para  
integrar lo aprendido al plan de trabajo y  cuando se establece una conexión explicita entre 
la formación y la estrategia organizacional. También es cierto que las necesidades de 
formación varían dependiendo de las características del cargo: entre más complejas las 
funciones, mayores las necesidades de formación (Morgeson y Humphrey, 2006a) y entre 
más especializado el producto o servicio, más especializado el conocimiento de los 
empleados. De modo que los cargos con mayores demandas de conocimiento pueden 
requerir mayor formación y, así, incrementar el aprendizaje. 
 
En lo que respecta a la creatividad, su relación con la formación puede estar dada 
por la adquisición de conocimiento. Según sugieren Nakamura y Csikszentmihalyi (2002) 
entre más profundo el conocimiento mayor la posibilidad de realizar contribuciones 
novedosas; en la misma línea Amabile y Pillemer (2012) contemplan en su modelo de 
creatividad organizacional “el conocimiento relevante en el área” refiriéndose a las 
habilidades y  experticias en un dominio de conocimiento.  
La idea subyacente es que a mayor conocimiento en un campo, más elementos tiene 
el individuo para explorar, hacer conexiones novedosas y aportar ideas pertinentes. El 
conocimiento en un área, es el material de base para explorar nuevas ideas o soluciones, 
además permite evaluar la pertinencia y viabilidad de las respuestas generadas (Amabile, 
2012) 
A nivel empírico se ha encontrado que la búsqueda de conocimiento predice la 
creatividad (Yan, Davison y Mo, 2013); así mismo, que cuando lo grupos con distintos 





niveles de experticia se involucran en un intenso intercambio de conocimiento para suplir 
las diferencias, la creatividad de los integrantes es mayor (Huang, Hsieh y He, 2014). 
También se ha observado una alta correlación entre el conocimiento explícito de los 
empleados—conocimiento profundo en un campo, trabajo, dominio o industria— y su 
creatividad (Gilson, Lim, Luciano, y Choi, 2013).  
En este orden de ideas, argumentamos que la formación, al incrementar el 
conocimiento pertinente para el trabajo, puede favorecer la creatividad. Por otra parte, es 
posible que la formación facilite la creatividad vía la auto-eficacia; referida al trabajo la 
autoeficacia tiene que ver con la percepción de tener la capacidad para lograr un buen 
desempeño (Tierney y Farmer, 2002). A medida que los empleados ganan conocimiento 
sobre su trabajo, bien sea a través de la experiencia o de la educación formal (formación), 
incrementa su confianza y expectativa de obtener buenos resultados (Tierney y Farmer, 
2002); esta confianza general, puede extenderse a dominios más específicos como 
confianza para realizar el trabajo de forma creativa. A mayor conocimiento mayor 
seguridad en las propias capacidades y posiblemente mayor seguridad para experimentar 
nuevos métodos.  
Además la autoeficacia se asocia a comportamientos que favorecen el desempeño 
creativo como: mayor búsqueda de información, mayor capacidad de evocar recuerdos y 
persistencia (Amabile, 1988). En este orden de ideas la formación al incrementar el 
conocimiento, puede favorecer la auto-eficacia y en consecuencia  la creatividad.  






1.3 Claridad estratégica  
 
Por claridad estratégica se entiende la existencia explícita de una misión, visión, 
objetivos y prioridades en la organización, que los empleados conocen y comprenden 
(Castañeda, 2010). Distintos autores han coincidido en la importancia de que los empleados 
conozcan y se apropien de estrategia organizacional (Castañeda y Fernández Ríos, 2007; 
Crossan et al., 1999; Nonaka, 1991). Para algunos la visión compartida es el corazón del 
aprendizaje organizacional (Jones y Hendry, 1992) porque: por un lado favorece la 
creatividad al inspirar a los trabajadores, mostrándoles su contribución a un propósito 
superior (Butts,1999) y, por otro, favorece la “explotación” del conocimiento al canalizar 
esfuerzos hacia un objetivo común (Wang y Rafiq, 2009).  
La estrategia organizacional brinda un norte, un marco integrador a las actividades 
de la empresa (Nonaka, 1991). Tener metas o aspiraciones colectivas, sienta una base 
cognitiva que facilita la transferencia de conocimiento, la colaboración, la construcción de 
un entendimiento común (Inkpen y Tsang, 2005) y la identificación del conocimiento que 
es relevante compartir (Castañeda, 2010); incluso funciona como un mecanismo de unión  
para la compañía (Inkpen y Tsang, 2005).  Por lo anterior, se espera que claridad estratégica 
facilite el aprendizaje organizacional.  
En lo que hay menos consenso es en la forma en que esta visión debe ser 
distribuida: para algunos autores es un proceso centralizado, donde el emprendedor 
visionario define la misión y los empleados la cumplen (enfoque de arriba hacia abajo) 





(Miles, Snow, Meyer, y Coleman, 1978). Para otros, es importante que la visión no sea 
pasivamente acatada sino construida en consenso (Sinkula, Baker y Noordewier, 1997). 
 Autores como Vänttinen y Pyhältö (2009) proponen la apropiación de la visión de 
la empresa, como oportunidad de aprendizaje y afirman que, para que un manejo 
estratégico sea exitoso, es necesario que los empleados exterioricen su comprensión de la 
visión y reciban retroalimentación.  Esto facilita un conocimiento más profundo y previene 
un accionar superficial por carecer de la comprensión necesaria para profundizar, sostener y 
modificar nuevas prácticas (Vänttinen y Pyhältö, 2009) 
Independientemente del proceso de difusión, lo que nos atañe en esta investigación, 
es en qué medida los trabajadores perciben que la estrategia organizacional es compartida, 
y cómo esto influye sobre su aprendizaje y creatividad.  
Investigaciones empíricas sugieren una relación positiva y significativa entre la 
visión compartida (Kim y Lee, 2006; Liao, 2006 ) y la conducta de compartir 
conocimiento. Recientemente Peltokorpi y Yamao (2017) aportan a esta relación indicando 
que, la visión compartida, media el efecto del lenguaje corporativo sobre la conducta de 
transferir conocimiento. Estos resultados apuntan a que la visión brinda una base cognitiva 
común que facilita la comunicación, incluso genera la confianza necesaria para hacerlo 
(Peltokorpi y Yamao, 2017).  
Sin embargo, hay que tener en cuenta que el exceso de cohesión en la visión 
organizacional puede ser problemática: cuando los directivos tienen modelos cohesionados, 
estos son difíciles de modificar y es probable que se pierda o sobrevalore  información del 
entorno (Campbell y Armstrong, 2013). En lo que respecta a la relación entre visión 





compartida y aprendizaje organizacional, estudios recientes reportan una relación positiva 
significativa (Colakoglu, 2012); en esta línea se ha encontrado que la visión compartida 
facilita la relación entre estrategias para mejorar procesos organizacionales y el aprendizaje 
organizacional (Sony y Naik, 2012). 
Conforme a lo anterior, pareciera que la que la claridad estratégica o visión 
compartida,  favorece el aprendizaje organizacional de dos formas, principalmente: 
motivando y facilitando la conducta de compartir conocimiento, por un lado, y dando 
soporte a la implementación de iniciativas de la dirección, por otro. 
 
En relación a la creatividad, la visión aporta significado al trabajo y este factor 
motivacional puede favorecer la generación de nuevas ideas. En palabras de Andriopoulus 
(2001) la visión es una meta trascendente que representa valores compartidos, tiene  
matices morales y proporciona significado; el nivel de significado será mayor si la visión se 
conecta emocionalmente con los empleados (Amabile y Kramer, 2012). 
 De acuerdo con los autores, antes mencionados, el problema es cuando estos 
enunciados por su “grandiosidad” se hacen vagos y desligados del día a día del trabajador. 
Metas como: “duplicar las ventas” o “ser los líderes del mercado” expresan  únicamente 
una ambición económica pero poco se conectan con algo que los empleados valoren. En su 
estudio Amabile y Kramer (2012) encuentran que los empleados más que cumplir con una 
meta comercial agresiva esperan brindar valor a los usuarios; en últimas que su trabajo 
repercuta en la vida de otros.  





Cuando la estrategia organizacional permite comprender la importancia del propio 
del trabajo, aporta significación; esta significación que viene acompañada de emoción, de 
posibilidades, de pasión por el trabajo se espera que favorezca la creatividad y la 
productividad (Stringer, 2007). A nivel empírico se ha encontrado una relación positiva 
entre la visión compartida y la creatividad de los empleados (Chang y Cheng, 2015). 
En algunos estudios, la visión compartida es incluida dentro de los concepto de 
orientación al aprendizaje organizacional y liderazgo; el primer constructo, que engloba el 
compromiso con el aprendizaje, la mentalidad abierta, el intercambio de conocimiento 
inter-organizacional y la visión compartida, ha mostrado una relación positiva con la 
creatividad (Jyoti y Dev, 2015). El segundo constructo, el liderazgo transformacional, que 
enfatiza en la construcción de una visión compartida e inspiradora, ha mostrado una 
relación consiste y significativa con la creatividad (Mittal y Dhar, 2015).  
Se ha planteado que los líderes transformacionales, con su comportamiento 
visionario, inspiran a sus empleados y les ayudan a imaginar el futuro motivando así su 
aprendizaje y deseo de crecer (Grant, 2012). Este efecto motivador puede aumentar con la 
significación en el trabajo, es decir, con la percepción de que el trabajo tiene un efecto en la 
vida de otros (Grant, 2012). En concordancia,  Wang, Kim y Lee (2016) también observan 
una relación entre el liderazgo transformacional y la motivación intrínseca y, de esta última, 
con la creatividad en equipos. Su conceptualización de liderazgo transformacional enfatiza 
en la visión compartida.  
Estos datos sugieren que la estrategia organizacional puede afectar la creatividad y 
el aprendizaje en función de la inspiración y significado que otorga al trabajo. También 
puede  facilitar la construcción de entendimientos compartidos (aprendizaje organizacional) 





al hacer que los empleados trasciendan sus intereses particulares en pro de un propósito 
superior.  
Construir, mantener y proyectarse hacia una visión es un reto para las pymes 
colombianas. A juicio de Mauricio Nieto—director de investigaciones de la Escuela de 
Administración de Negocios (EAN) Colombia—una debilidad de las Pymes, es la falta de 
planificación estratégica. Las pequeñas y medianas empresas colombianas tienen 
dificultades para proyectarse a largo plazo; aunque algunos gerentes se han dado a la tarea 
de definir una misión y una visión, esta se pierde en las actividades cotidianas y en resolver 
problemas del día a día. (El Tiempo, 2004). 
1.4 Soporte organizacional  
 
El soporte organizacional hace referencia a las facilidades que ofrece la compañía 
para compartir conocimiento, en términos de tecnologías de la información y la 
comunicación, software,  infraestructura, recursos y estructura organizacional (Castañeda, 
2010). Esta categoría no incluye el apoyo de los líderes el cual hace parte de la cultura de 
aprendizaje organizacional (Castañeda, 2015). 
Existe un fuerte consenso en que las organizaciones que aprenden no deben ser 
jerárquicas sino orgánicas, descentralizadas, informales e interconectadas (Santa y Nurcan, 
2016). Empíricamente, hay estudios que respaldan que las estructuras orgánicas2 favorecen 
los procesos de aprendizaje, más que las estructuras jerárquicas- mecanicistas (Martínez-
                                                          
2 En esta investigación las estructuras orgánicas se caracterizan por descentralización del poder, resultado 
de la participación proactiva de los empleados, baja formalización del comportamiento, baja diferenciación 
vertical (los trabajadores participan en su dirección y control, equipos multidisciplinarios en lugar de 
departamentos, colaboración horizontal.  





Leon y Martínez-García, 2011). Con la creatividad ocurre algo similar, la tendencia es a 
pensar que las organizacionales planas, flexibles, con pocas barreras para intercambiar 
información y donde los empleados tienen mayor autonomía, favorecen la generación e 
intercambio de ideas (Andriopoulus, 2001). 
Sin embargo, estudios recientes sugieren que el equilibrio entre jerarquía y 
flexibilidad puede ser más efectivo. En su investigación,  Brandon y Bailey (2016) al 
observar la implementación del sistema “holocratico”- Caracterizado por la ausencia de 
jefes, equipos auto dirigidos, con elevados niveles de autonomía y poder de decisión- 
encontraron que el 14% de los trabajadores comenzó a ausentarse. Además los empleados 
describieron la ausencia de dirección, de reconocimiento y expectativas claras como una 
experiencia “dolorosa”. Para mitigar el efecto negativo Santa y Nurcan (2016) proponen 
conservar cierto grado de jerarquía en los procesos que requieren mayor estabilidad, como 
la producción. Aunque el tema de estructuras planas contra las jerárquicas requiere mayor 
investigación, esta diferenciación no será considerada en nuestro estudio. Lo que nos 
compete es en qué grado  los trabajadores perciben que sus cargos y la estructura 
organizacional favorecen la transferencia de información, independientemente de cómo es 
la estructura.  
Con respecto a la infraestructura tecnológica, la conectividad de nuestra era ha 
acelerado de manera exponencial la comunicación entre personas, proceso importante en el 
aprendizaje organizacional. Además las Tecnologías de la Información (TI) pueden ser de 
gran ayuda para el almacenamiento y recuperación de la información indispensable para la 
institucionalización del conocimiento; de cierta forma las TI permiten condensar el 





conocimiento disperso y hacerlo accesible a los miembros de la organización (Nilakanta, 
Miller, y Zhu, 2006). 
Pero más que archivar información, estos sistemas han evolucionado para apoyar 
distintos procesos humanos en la construcción de conocimiento: la socialización (compartir 
el conocimiento tácito a través de experiencias), la externalización (el conocimiento tácito 
se articula al explícito), la combinación (encontrar categorías para el conocimiento 
explícito) y la interiorización (convertir el conocimiento explícito en implícito), incluso dar 
significado a la información (Baroni y Araújo, 2006) (ver tabla 3).  
 





Tabla 3.                
Sistemas de gestión del conocimiento y procesos que soportan 
La tabla 3 resume la categorización de los sistemas de gestión del conocimiento y los procesos que soportan 
según Baroni y Araújo (2006).  
 
Sistema Proceso que soporta 
Intranet Externalización, combinación e internalización. La externalización es soportada 
cuando los empleados suben documentos o información a la plataforma. La 
combinación es apoyada al tener acceso unificado a múltiples contenidos. Por 
último la internalización se facilita cuando en estos sistemas se comparten historias 




Combinación. La principal función de estos sistemas es el almacenamiento para 
garantizar la recuperación, organización y seguridad de documentos usualmente 
dispersos (e-amails, reportes, encuestas, videos, etc.)  
Groupware Externalización, internalización, socialización. Estos sistemas apoyan lo 
comunicación sincrónica y asincrónica, el dialogo y la reflexión colectiva. Son 
particularmente útiles para la consolidación de comunidades de práctica.  
Herramientas 
para el flujo de 
trabajo  
Externalización. En estas herramientas queda consignado el conocimiento inmerso 
en procedimientos estandarizados, principalmente a través de la codificación y 
explicitación de roles, reglas, rutas de conocimiento. La finalidad de estos sistemas 
es acelerar el flujo de trabajo siguiendo los pasos y registrando cada actividad que 
compone el proceso. Estas herramientas podrían ayudar a la percepción de identidad 




Externalización, internalización, combinación. A través de algoritmos estos 
sistemas ayudan a identificar patrones (combinación). Soporta el aprendizaje a 
través de la narrativa o casos relacionados a un problema: el usuario introduce su 
problema y el sistema arroja soluciones a situaciones similares. Quienes suben sus 
casos externalizan el conocimiento y quienes los consultan lo internalizan.    
Inteligencia de 
negocios 
Combinación. Herramientas como la minería de datos facilitan la categorización, 





Socialización. Estos sistemas funcionan como un “localizador de expertos”; ayudan 
a responder a la pregunta de quién sabe qué en la organización. Estos sistemas 
propician la transferencia de conocimiento tácito y altamente subjetivo porque 
ayuda a que las personas se encuentren cara a cara.  
Herramientas 
de apoyo a la 
innovación 
Combinación, internalización. Estas herramientas pretenden crear un entorno 
virtual que facilite la multiplicación de los insights, puede incluir las siguientes 
funciones: base de datos de patentes artículos o proyectos, simulación grafica 
(prototipo), herramientas de combinación que ayudan a considerar posibilidades 
inusuales en el diseño de innovaciones.  
Portales de 
conocimiento  
Socialización, externalización, combinación, internalización. 
El propósito de estos portales es ser un directorio de información ya disponible en 
otros lugares; es una especie de tabla de contenido donde se encuentra la 
clasificación de las categorías de información de una empresa, usualmente tienen 
motores de búsqueda y enlaces a sitios web internos o externos. Además de brindar 
acceso personal a información, tienen la función de construir comunidades en 
líneas, como un chat. 





Al parecer, solo la percepción de contar con tecnologías de apoyo tiene cierto poder 
predictivo sobre la conducta de compartir conocimiento (Cabrera, Collins, y Salgado, 
2006). Esto puede estar asociado al control de comportamiento percibido: cuando las 
personas cuentan con herramientas y tecnologías facilitadoras, menos impedimentos 
anticipan e incrementa su percepción de control sobre la conducta de compartir 
conocimiento (Chennamaneni, 2006). De forma similar, Kwok y Gao (2005) encontraron 
que la percepción de variedad de canales (flexibles y convenientes) para transmitir 
información y la capacidad de absorción (reconocer la importancia del conocimiento de 
otros y utilizarlo) se relaciona con las actitud positiva hacia compartir conocimiento.  
Respecto al apoyo de estas herramientas en el proceso de aprendizaje, algunas 
empresas han implementado procesos de e-learning donde los empleados son docentes 
(compartir conocimiento) y al mismo tiempo aprendices (obtener conocimiento); utilizando 
la opción de video-tutoriales lograron agilizar la transferencia del conocimiento de expertos 
a novatos (Wilkesmann y Wilkesmann, 2011), la cobertura (mayor número de empleados 
puede acceder a ellos simultáneamente) y la conservación del conocimiento. 
La adquisición de conocimiento explícito también es facilitada por estos sistemas; 
en un experimento realizado por Mccall, Arnold, y Sutton, (2008) se observó que las 
personas con acceso a sistemas de gestión del conocimiento superaron en desempeño a los 
que utilizaron materiales tradicionales (manuales). Estos resultados indican que la facilidad 
para acceder a información y a ejemplos pertinentes, favorece la adquisición de habilidades 
y, puntualmente, habilidades interpretativas para la solución de problemas.   
Sobre la  creatividad esta va ligada al conocimiento, la fase de identificación de 
problemas y generación de soluciones requiere de información pertinente, actualizada y 





sistematizada. En la medida en que los empleados tienen acceso al conocimiento relevante 
de la empresa (patentes, manuales de procedimiento, estadísticas) más fácil es identificar 
patrones y elaborar soluciones. De acuerdo con Olszak, Bartús, y Lorek, (2017) los 
sistemas de información apoyan el proceso creativo de diferentes formas: en la 
identificación de problemas a través de la búsqueda y seguimiento de grandes volúmenes 
de información, clasificando y priorizando documentos significativos, en el análisis de la 
información para visualizar patrones y facilitando la comunicación de nuevo conocimiento.  
Se ha encontrado que la consulta de documentos en la intranet y sistemas de 
conocimiento de la compañía, media la relación entre la orientación al aprendizaje y la 
creatividad de los equipos. Es decir, los sistemas de información por sí mismos no 
contribuyen a la creatividad, pero apoyan el proceso de búsqueda y de adquisición de 
conocimiento propios del proceso creativo (Khedhaouria, Montani, y Thurik, 2017) 
Desde una mirada social de la creatividad, los sistemas que facilitan la 
comunicación entre grupos de trabajo y departamentos crean un entorno estimulante para la 
solución colaborativa de problemas (Muller y Ulrich, 2013) que en últimas favorece la 
creatividad. Investigaciones muestran que los sistemas de información para apoyar el 
trabajo en grupo, conducen a ideas más novedosas y útiles que aquellos entornos que solo 
se apoyan en papel y lápiz para la ideación (Doll y Deng, 2011). 
Si bien las herramientas mencionadas hasta el momento apoyan los procesos de 
recuperación, socialización, planificación e incluso ideación, son en ultimas las personas 
quienes hacen uso de ellas; las dinámicas humanas determinaran en gran medida su 
efectividad. En este sentido, la confianza ha mostrado tener un efecto importante en la 
conducta de compartir conocimiento en comunidades virtuales (Lin, Hung y Chen 2009; 





Hsu, Ju, Yen y Chang, 2007).También variables menos evidentes como la autonomía, la 
retroalimentación y la significación del trabajo, han mostrado relación con la motivación 
intrínseca de compartir conocimiento, en comunidades virtuales (Pee y Lee, 2015).  
En su revisión , Larsen (2003) identifica ciertas características del diseño del trabajo 
que aportan al uso exitoso de sistemas información en las organizaciones, tales como:  la 
interdependencia de las tareas (comunicación entre tareas), la complejidad, la autonomía, la 
variedad, la significación, la retroalimentación e identidad de las tareas (poder tener a cargo 
un proceso de principio a fin) interdependencia (comunicación entre tareas), complejidad, 
autonomía, variedad, significación, retroalimentación e identidad de la tarea.  
Es posible que estas condiciones preparen el clima motivacional necesario para que 
los empleados se involucren en conductas de compartir y buscar conocimiento, utilizando 
los sistemas que dispone la compañía. Como explicaremos más adelante la autonomía, 
significación, identidad, complejidad, variedad y retroalimentación, son características que 
enriquecen el trabajo, es decir, lo hacen más motivante.  
Estas características han sido asociadas a conductas de compartir conocimiento de 
forma presencial (Park y Kim, 2015), de modo que podrían anteceder esta conducta en 
entornos “virtuales” o a través de sistemas de información y comunicación. La literatura 
revisada por el momento apunta a que existe una relación positiva entre el soporte 
organizacional, y el aprendizaje y la creatividad.  Pero es probable que en esta relación 
intervengan otras variables como las características sociales y motivacionales del trabajo. 
Hasta este punto hemos tratado las características del entorno organizacional 
distantes al trabajador, o que involucran a toda la organización. Como podemos observar 





hay evidencia empírica de que estas condiciones favorecen tanto el aprendizaje como la 
creatividad. En el  siguiente capítulo trataremos las condiciones próximas al día a día del 
empleado, puntualmente las características del diseño del trabajo. El capítulo compilará 
algunas perspectivas del diseño del trabajo haciendo énfasis en las más recientes; para ello 
hemos tomado como base la revisión realizada por  Adam Grant, Yitzhar Fried y Tina 
Juillerat titulada “Work Matters: Classic and Contemporary Perspectives” en 2011, la cual 
ha sido ampliada con investigaciones sobre nuestras variables de interés: creatividad y 
aprendizaje. Revisaremos cómo el diseño del trabajo puede afectar ambas. 
 
  





2. Condiciones del entorno organizacional próximo. Diseño del trabajo: historia del 
concepto y perspectivas actuales  
 
El trabajo es una actividad inherente al ser humano y su diversidad es incalculable. 
Lo que es común, al momento de crear cualquier trabajo, es “concebir y fragmentar un 
proceso productivo o de prestación servicios para su efectiva realización y la coordinación 
de los diferentes subprocesos para su integración final” (Polo-Vargas, 2012 p.22). Esto, 
por supuesto, ocurre en el contexto de una empresa o compañía formal, donde varias 
personas-o equipos- realizan esfuerzos coordinados para alcanzar un fin.  
La organización del trabajo- la manera como se distribuyen las tareas en cargos- 
dependerá de la concepción del negocio y de la forma como se cree que deben estar 
distribuidas las funciones; para que el producto o servicio se ofrezca de manera eficiente. 
Esta preocupación es bastante antigua, la teoría de división del trabajo es de los primeros 
intentos en maximizar la eficiencia a partir de la distribución de las tareas.  
En sus observaciones en 1776, Smith concluía que las personas eran más 
productivas entre más especializadas fueran sus tareas: si en lugar de que cada empleados 
confeccione una camisa, las funciones se dividen en cocer las mangas y pegar botones, los 
empleados producirán más camisas al final. La premisa subyacente es que la división y 
simplificación del trabajo hace que los trabajadores desarrollen habilidades y destrezas 
específicas, que eliminan las distracciones y reducen el tiempo de ejecución (Morgeson y 
Campion, 2003) 
 En relación a lo anterior, Taylor (1911) fue más lejos incluyendo incentivos en la 
ecuación. Realizó estudios de tiempos, cronometrando la realización de las tareas y 





eliminando movimientos innecesarios como el cambio de puesto; el estímulo se otorgaba si 
el empleado lograba hacer más en menos tiempo. El fin último de este sistema era 
estandarizar el proceso al máximo y reducir el criterio subjetivo del trabajador sobre el 
tiempo y el producto final. Estas ideas fueron evolucionando hasta llegar a Ford, con la 
producción en serie y la línea de ensamblaje. Con el propósito convertir el automóvil en un 
producto de masas, diseñó un sistema que le permitía abaratar costos: consistía en diseñar 
piezas para su posterior ensamblaje, que podían ser remplazadas con facilidad.   
Aunque las empresas lograron incrementar sus ganancias y mejorar sus tiempos de 
producción, el descontento de los trabajadores se hizo evidente; y no es de extrañar puesto 
que su trabajo había sido despojado de algunas cualidades humanas (reflexionar, 
experimentar, hacer sugerencias, evaluar el resultado final). La fatiga aumentó y con el 
tiempo incrementaron los errores de producción y los accidentes.  
Con el fin de “humanizar” las prácticas industriales surgieron una serie de 
investigaciones  agrupadas en el movimiento de las relaciones humanas, liderado por Elton 
Mayo (Mayo, 1977). Estas investigaciones abordaban condiciones del entorno 
(iluminación) y de exigencia del trabajo como: horarios e intervalos de descanso. En el 
famoso experimento conducido en la fábrica Hawthorne Works, los empleados mejoraron 
su rendimiento al iniciar las modificaciones ambientales; la mejora se mantuvo 
independientemente de los cambios de luz. Una vez finalizado el estudio, la productividad 
volvió a su nivel normal; esto llevó a los investigadores a concluir, que no fueron las 
condiciones ambientales las causantes del incremento en el rendimiento sino el hecho de 
“prestar atención” a los trabajadores (Mayo 1933, 1945; Roethilsberger y Dickson, 1939) 
citados por (Grant, Yitzhak, y Juillierat, 2011).  





Resultados como estos abrieron paso a una agenda de investigación dirigida, no solo 
las necesidades físicas, sino también emocionales y psicológicas de los empleados. En esta 
línea Herzberg y colegas se hicieron la pregunta sobre ¿Qué esperan las personas de su 
trabajo? Curiosamente, encontraron que las condiciones que contribuyen a la satisfacción 
con el trabajo—logro, interés intrínseco por el trabajo y responsabilidad—son distintas a las 
que contribuyen a la insatisfacción—prácticas administrativas, salario, condiciones 
laborales (Herzberg, 1966). En otras palabras, el trabajo no se convierte en una fuente de 
satisfacción incrementando el salario (condición asociada a la insatisfacción), ni la 
insatisfacción con el trabajo disminuye asignando más responsabilidades al empleado 
(condición asociada a la satisfacción). 
Según esta propuesta, se debe evitar la insatisfacción laboral supliendo las 
necesidades básicas de los empleados (salarios justos seguridad social); una vez cumplida 
esta condición, es posible avanzar hacia la satisfacción laboral, introduciendo en el trabajo 
características como: la autonomía para la toma de decisiones, la posibilidad de impactar 
positivamente la vida de otras personas, entre otras.  
El planteamiento de Herzberg, que recuerda la pirámide de necesidades de Maslow, 
dirige la atención de los investigadores hacia la posibilidad de hacer los trabajos más 
interesantes y en cierta forma “enriquecerlos”. Retomando a Luthans (2008) “enriquecer” 
un trabajo representa:  
Una extensión de las técnicas de diseño de puestos más antiguas y simplificadas, de 
rotación y ampliación del puesto. (...) el supuesto es que, para motivar al personal, 
el puesto debe diseñarse  para proporcionar oportunidades de logro, reconocimiento, 
responsabilidad,  progreso y crecimiento. La técnica implica “enriquecer” el puesto 





de tal manera que se incluyan estos factores. En particular, el enriquecimiento del 
puesto tiene que ver con el diseño de empleos que incluyan una mayor variedad de  
contenido del trabajo, requieran un nivel más alto de conocimiento y habilidades, 
proporcionen a los trabajadores más autonomía y responsabilidad en cuanto a 
planificar, dirigir y controlar su propio desempeño y ofrezcan la oportunidad de 
crecimiento personal y una experiencia laboral significativa. A diferencia de la 
ampliación del puesto, que aumenta el trabajo horizontalmente, el enriquecimiento 
del puesto lo aumenta verticalmente; no hay necesariamente más tareas que 
desempeñar, sino más responsabilidad y rendición de cuentas (p. 348-349) 
Lo que se observa en esta definición es que enriquecer un trabajo se trata, en gran 
medida, de proveer oportunidades de desarrollo personal y que el empleado sienta que su 
trabajo es relevante en la empresa-mejor si afecta positivamente a personas externas-; si se 
mira desde la teoría de Maslow el enriquecimiento del trabajo apuntaría a satisfacer las 
necesidades más elevadas del ser humano: autonomía para crear, proponer y crecer.  
Este planteamiento encuentra eco en la teoría de auto-determinación que plantea que 
las personas no solo se movilizan anticipando beneficios externos (recompensas), sino 
también por necesidades psicológicas innatas como el sentimiento de competencia, 
autonomía y relacionamiento. Entornos que permitan experimentar estos estados en teoría 
facilitan formas más genuinas de motivación y compromiso, conducentes a un mejor 
desempeño y creatividad (Deci y Ryan, 2000) 
En esta línea Turner y Lawrence (1965) comenzaron a profundizar en los atributos 
del trabajo que influyen en las actitudes y comportamientos de los empleados, 
puntualmente en su satisfacción y asistencia.  Plantearon 6 factores correspondientes a la 





naturaleza del trabajo: variedad, autonomía, interacción requerida e interacción opcional 
dentro y fuera del trabajo, conocimiento y habilidades requeridas y responsabilidad. 
También examinaron  “atributos de las tareas” que aunque hacen parte del trabajo, no son 
esenciales para su ejecución: identidad de la tarea, remuneración, condiciones laborales, 
nivel de mecanización e inversión de capital.  Al probar su modelo con 470 empleados de 
47 trabajos diferentes, encontraron que los requerimientos de las tareas se relacionaron 
positivamente con la satisfacción y asistencia, pero únicamente en empleados de empresas 
pequeñas ubicadas en pueblos, no en el sector urbano.   
Posteriormente Hackman y Lawler (1971) plantearon que la variedad en las tareas, 
la autonomía, la identidad de las tareas y la retroalimentación estarían asociadas a mayores 
niveles de motivación, satisfacción con el trabajo, desempeño y bajos niveles de 
absentismo, en empleados con mayores necesidades de crecimiento. Adicionalmente 
exploraron dos dimensiones interpersonales del trabajo: la oportunidad de hacer amistades 
y de tratar con otros.  
Los investigadores corroboraron su hipótesis, las características centrales del trabajo 
(variedad, autonomía, identidad de la tarea y retroalimentación) tuvieron una relación 
significativa y positiva con la satisfacción en el trabajo, la motivación interna por realizar 
un buen trabajo y con el desempeño. Sin embargo la relación con las dimensiones 
interpersonales no fue significativa; esto lo atribuyen a que el estudio únicamente evaluó 
las oportunidades de interacción, no la calidad de las mismas. Aunque un cargo requiera 
altos niveles de intercambio (atender llamadas, solicitudes) es posible que estas no sean de 
calidad. 





Cuatro años más tarde  Hackman y Oldham (1975) publican el Modelo de 
Complejidad del Trabajo, uno de los más influyentes en materia de diseño del trabajo; en él 
retoman elementos de propuestas anteriores y plantea la siguiente estructura:  
 




*Figura tomada de Hackman y Oldham (1975). Dvelopment of the Job Diagnostc survey 
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Como se observa en la figura 1, las características centrales del trabajo contribuyen 
a ciertos estados psicológicos y todos estos a resultados deseados, como mayor motivación 
y mejor desempeño.  Puntualmente la significación, identidad de las tareas y variedad de 
habilidades contribuyen, de manear aditiva a la  percepción de importancia, lo que a su vez 
desencadena resultados positivos. 
La unión de las características centrales del trabajo, constituye lo que Hackman y 
Oldham, (1976) denominaron el Potencial Motivador del Trabajo. En teoría cuando el 
trabajo puntúa alto en al menos una de estas tres características (variedad de habilidades, 
significancia, de la tarea e identidad de la tarea) y además brinda autonomía y 
retroalimentación, la motivación del empleado será mayor. El planteamiento quedaría 
expresado de la siguiente manera: potencial motivador del trabajo = autonomía X 
retroalimentación X 1/3 (significado de la tarea + identidad de la tarea + variedad de 
habilidades).  
De la mano de lo anterior, proponen que los estados psicológicos (significado 
experimentado en el trabajo, responsabilidad experimentada y conciencia del rendimiento) 
median la relación entre el potencial motivador y los resultados (motivación interna, 
calidad del desempeño, satisfacción con el trabajo, rendimiento y bajo 
absentismo/abandono del trabajo). Al poner a prueba el modelo, los investigadores 
encontraron correlaciones positivas entre las características centrales del trabajo y los 
resultados (satisfacción con el trabajo y motivación interna); sin embargo la relación con el 
desempeño y el absentismo no fue significativa.  
La hipótesis sobre la relación entre las características centrales del trabajo y los 
estados psicológicos también fue comprobada, con algunas especificaciones: la 





responsabilidad experimentada no fue afectada únicamente por la autonomía sino también 
por  la retroalimentación, la variedad de habilidades, identidad y significancia de la tarea. 
Estos resultados plantean la necesidad de profundizar en las correspondencias entre 
características centrales del trabajo y  estados psicológicos, o considerar otros elementos 
que podrían estar participando en esta relación. 
 
2.2 Perspectivas contemporáneas del diseño del trabajo  
 
Aproximaciones recientes al diseño del trabajo amplían el enfoque de características 
motivacionales para abarcar otras condiciones como el entono social y físico. Estas 
características reivindican el hecho de que el trabajo se desenvuelve en la relación con otros 
y con un entorno físico, que también afecta los resultados. En aras de una mirada más 
comprensiva Morgeson y Humphrey (2006) proponen el “cuestionario de diseño del 
trabajo” (Work Design Questionaire) que integra investigaciones aisladas sobre las 
características del trabajo. Los autores plantean tres grandes categorías: características 
motivacionales (características de la tarea y del conocimiento), características sociales y 









2.2.1 Características motivacionales del trabajo  
El principio básico del enfoque motivacional es que a mayor presencia de ciertas 
características en el trabajo como la variedad e identidad de las tareas, mayor la motivación 
y satisfacción experimentadas (Morgeson y Humphrey, 2006a). Los autores conservan las 
características planteadas por Hackman y Oldham (1976) pero las dividen en dos 
categorías: características de la tarea y características del conocimiento. 
 
2.2.1.1 Características de la tareaLas características de la tarea hacen referencia a 
cómo se realiza el trabajo y al alcance y naturaleza de las tareas asociadas a un trabajo 
(Morgeson y Humphrey, 2006a). Las características de las tareas abarcan los 5 
componentes del modelo de complejidad del trabajo de Hackman y Oldham (1976) 
(autonomía, variedad de tareas, significancia de las tareas, identidad de la tarea y 
retroalimentación del trabajo), con la diferencia de que la autonomía es dividida en tres 
dimensiones: autonomía para el manejo del tiempo-discrecionalidad para agendar las tareas 
, autonomía para la toma de decisiones y autonomía para escoger los métodos para realizar 
el trabajo.  
La autonomía es una de las características más estudiadas en materia de diseño del 
trabajo, en principio entendida como el grado de libertad de un sujeto para llevar a cabo sus 
tareas (Hackman y Oldham, 1975). Con el tiempo han surgido propuestas sobre la 
necesidad de discriminar este constructo en facetas o tipos de autonomía: autonomía para 
escoger los métodos de trabajo, para organizar o programar el trabajo y para tomar 
decisiones (Breaugh, 1985).  Estudios recientes evidencian la importancia de la autonomía 
tanto para el aprendizaje como para la creatividad, en la medida en que se relaciona con la 





adquisición de nuevas habilidades (Bond y Flaxman, 2006). La ausencia de autonomía, en 
cambio, se asocia a la  disminución del aprendizaje y de la motivación en el trabajo  (Grant 
y Parker, 2009). 
A nivel de aprendizaje grupal, se ha observado que la autonomía de los equipos para 
influir en las decisiones y planificación de rutinas, tiene un efecto positivo sobre su 
proactividad, a través de la construcción de entendimientos comunes (Lantz, Hansen y 
Antoni, 2015). Es decir que a mayor autonomía, mayor consenso, aspecto que favorece el 
aprendizaje organizacional.  
Las constricciones en la autonomía, en cambio, median la relación negativa entre 
estructura organizacional y el aprendizaje en equipos. Es decir que a mayor constricción 
estructural, menor autonomía y en consecuencia menor aprendizaje (Balar, 2013). Estos 
resultados apuntan a que el aprendizaje requiere de empoderamiento en términos 
cualificación y autonomía de los equipos para tomar decisiones e incorporar cambios (Said, 
2012).  
La influencia de la autonomía en el aprendizaje tiene que ver en parte con la 
motivación;  cuando el trabajo demanda altos niveles de aprendizaje pero al mismo tiempo 
ofrece autonomía, disminuye el agotamiento e incrementa la motivación por aprender 
(Shih, Jiang, Klein  y Wang, 2011). La autonomía, también, ha sido recurrentemente 
asociada a la creatividad, relación que ha sido explicada a parte de la teoría de la auto-
determinación. Desde esta perspectiva la autonomía es una necesidad humana básica y 
necesaria para que las personas desarrollen un gusto inherente por lo que hacen (Deci y 
Ryan, 2000); cuando las personas desarrollan un gusto inherente por lo que hacen es más 
probable que expresen su creatividad (Amabile y Pillemer, 2012). 





A pesar de ser un argumento sólido la evidencia empírica es contradictoria; algunos 
estudios encuentran una relación positiva entre la autonomía y la creatividad ( Amabile et 
al., 1996; Sripirabaa y Maheswari, 2015) mientras que otros evidencian un efecto negativo 
(Wook, Wende y Nam, 2012). Esto ha llevado a los investigadores a explorar variables que 
podrían estar mediando la relación. El estudio de Gündüz y Günsel (2011), por ejemplo, 
propuso la disminución del estrés de rol como variable mediadora entre la autonomía y la 
creatividad; aunque no hallaron relación entre el estrés de rol y la creatividad, la autonomía 
si mostró un efecto  tener un efecto inhibidor en la ambigüedad de rol (incertidumbre sobre 
las expectativas de otros). 
Con mayor éxito, el estudio de Wook et al., (2012) encontró que el efecto de la 
autonomía sobre la creatividad varía en función de la experiencia previa en la tarea y del 
auto-control: cuando no hay experiencia previa en la tarea en cuestión, la autonomía tiene 
un efecto negativo sobre la creatividad, lo mismo ocurre cuando el nivel de auto-control es 
bajo. En cambio las personas con alto auto-control muestran niveles similares de 
creatividad indistintamente de la presencia o ausencia de autonomía.  
La autonomía en el trabajo también ha aparecido como variable mediadora entre 
condiciones del entorno de trabajo y la creatividad, tal es el caso del estudio de Volmer, 
Spurk, y Niessen, (2012),  que da cuenta de la importancia de la autonomía en la relación 
trabajador-líder y la creatividad. Sus resultados indican que la relación positiva con los 
jefes (expectativas claras, entendimiento mutuo de metas y necesidades) afecta la 
creatividad siempre y cuando el empleado tenga libertad para decidir cómo hacer su 
trabajo.  





La autonomía también puede ser entendida como lo opuesto al control, en este 
sentido la evidencia empírica es algo más sólida en mostrar que la ausencia de 
discrecionalidad en el trabajo va en detrimento de la creatividad (Shalley, 1991). La 
discreción puede verse restringida por el tipo de metas del trabajo, así como por las 
características de la el tipo de retroalimentación e interacción con los colegas. Se ha 
encontrado, por ejemplo, que la creatividad es menor cuando los empleados anticipan una 
retroalimentación controladora (medir el rendimiento con un estándar establecido) (Shalley 
y Smith, 2001)   
Otra alternativa, para ahondar en los resultados contradictorios en la relación 
autonomía/creatividad, es considerar las distintas formas de autonomía que pueden 
coexistir en un trabajo. En las investigaciones previamente citadas, la autonomía es tratada 
como un constructo único: autonomía para tomar decisiones, planificar el tiempo y escoger 
la forma de hacer el trabajo, forman parte de un solo constructo.  
Al respecto, Morgeson y Humphrey (2006) proponen  desagregar la autonomía en 3 
tipos-autonomía de tiempo, autonomía de métodos, autonomía de decisiones-, división ha 
resultado útil para clarificar el comportamiento de esta variable. En este sentido se ha 
encontrado que la autonomía para planificar el tiempo se relaciona con el compromiso del 
trabajo, mientras que la autonomía para escoger cómo hacer el trabajo se relaciona con la 
satisfacción.  Sadler-Smith, El-Kot y Leat (2003). Así mismo la autonomía de métodos, 
específicamente, ha mostrado un efecto positivo sobre el comportamiento innovador 
(Spiegelaere, Gyes y Hootegem, 2016).  
Otra característica de la tarea es la significación. En distintas investigaciones los 
términos significado y significación son utilizados (meaning/meaningfulness) 





indiscriminadamente. Sin embargo, autores como Pratt y Ashforth (2003) señalan que  
mientras el significado hace referencia al sentido que se le da al trabajo (que puede ser 
bueno o malo), la significación tiene que ver la  importancia o valor que se le atribuye. Lo 
último es lo que nos compete en este estudio.  
 La significación es entendida por Morgeson y Humphrey (2006a), como el grado en 
que el propio trabajo afecta positivamente la vida o el trabajo de otros, dentro o fuera de la 
organización. Los experimentos conducidos por Grant et al., (2007) ejemplifican la 
importancia de esta variable: al  “enriquecer” el empleo de recaudadores de fondos en una 
universidad poniéndoles en contacto con los beneficiaros finales—a través de reuniones 
con los becarios y cartas de agradecimiento — su desempeño incrementó 
significativamente. Experimentos posteriores fueron consistentes en este resultado: 
recaudadores de fondos lograron un incremento en las donaciones luego de escuchar la 
historia de un becario; en el transcurso de una semana duplicaron el dinero obtenido por el 
grupo control  (Grant, 2008).   
Otra fuente de significación en el trabajo, además del contacto con los beneficiarios, 
es la misión y visión de la empresa. En esa misma línea de argumentos, Rosso, Dekas y 
Wrzesniewski (2010) llaman la atención sobre el hecho de que a pesar de que las 
organizaciones son el contexto donde se desenvuelve el trabajo, pocas investigaciones 
examinan su impacto directo sobre la significación. Algunos estudios dan cuenta de cómo 
la misión de la empresa sirve como fuente de significado (Thompson y Bunderson, 2003) y 
cómo la construcción de un sueño común (establecer metas personales y de trabajo en favor 
de un objetivo mayor) permite la identificación con la empresa y la motivación (Pratt, 
2000).  





La significación de las tareas ha sido recurrentemente asociada a la creatividad 
gracias a los sentimientos de importancia, propósito y motivación intrínseca que puede 
suscitar. Cuando un trabajo tiene incidencia sobre la salud o la felicidad de otras personas 
se espera que aumente la motivación y en consecuencia la creatividad (Coelho y Augusto, 
2010). Recientemente autores como Forgeard y Mecklenburg (2013) han rescatado la 
importancia del beneficiario final como fuente de motivación para el creador; al respecto 
plantean que entre mayor sea el beneficio buscado para las personas o la sociedad misma, 
mayor será el grado de creatividad. En este sentido, se ha encontrado que cuando las 
personas perciben que el problema que resuelven es significativo, su creatividad es mayor 
(Staw, 1990). 
El hecho de evidenciar el impacto del trabajo en el cliente o usuario final va  ligado 
a la identidad de la tarea (posibilidad de realizar un trabajo completo de principio a fin). En 
lo revisado hasta el momento, no hay muchos estudios que aborden la relación directa entre 
identidad de la tarea y la creatividad, pero si la influencia de la complejidad del trabajo, 
donde se incluye la identidad, en la creatividad; los resultados arrojan una relación positiva 
entre estas variables (Wei, 2016) por lo que pensamos que la identidad puede tener una 
relación positiva con la creatividad en esta investigación.  
La identidad de la tarea –característica motivacional del trabajo— refleja el grado 
en que un trabajo permite encargarse de un proceso de principio a fin, con resultados son 
claramente identificables. Para Hackman y Lawler (1971) la identidad de la tarea es 
motivadora, en la medida en que el empleado poder percibir que ha logrado algo 
importante. Los trabajos con altos niveles de identidad  se caracterizan por: (a) un ciclo 
claro de cierre: el trabajo proporciona un sentido de comienzo y final de un proceso (b) alta 





visibilidad de la transformación para el trabajador (c) alta visibilidad de la transformación 
en el producto o servicio terminado (d) y una transformación de considerable magnitud 
(Turner y Lawrence, 1965 p.157). El nivel de identidad de una tarea es difícil de 
determinar, porque lo que para un empleado es un proceso completo, para otro con cargo 
superior puede ser solo una parte.  
  La cuarta característica de la tarea es la retroalimentación o feedback del trabajo. 
A diferencia de la retroalimentación ofrecida por otras personas, es el grado en que un 
trabajo por sí mismo brinda información sobre el desempeño. Entre más el trabajo brinde 
información directa y clara sobre qué tanto se ha cumplido el objetivo, más motivador será. 
Al respecto, se ha encontrado que los empleados experimentan mayor motivación cuándo 
perciben avances hacia una meta significativa, incluso más que cuando son premiados o 
reconocidos (Amabile y Kramer 2011). 
El aprendizaje también requiere de retroalimentación, como afirmó Bandura (1977) 
a fin de cuentas, sin retroalimentación—proveniente de la tarea misma o de otras 
personas—los empleados no podrían evaluar las consecuencias de su comportamiento o 
asociar su conducta a un resultado, lo que haría imposible el aprendizaje. La 
retroalimentación que proviene de las tareas mismas es de particular importancia; como 
reporta Billett (2015) algunos empleados consideran que aprenden más a través de las 
actividades diarias que cuando son guiados por los colegas o un supervisor experto.  
La retroalimentación también juega un papel esencial en la creatividad al estimular 
la búsqueda de información y de nuevas alternativas, para alcanzar mejores resultados 
(Coelho y Augusto, 2010). Estudios empíricos muestran una relación positiva entre la 
autonomía, la identidad de la tarea, la retroalimentación del trabajo y la creatividad (Coelho 





y Augusto, 2010), es decir que cuando los empleados reciben información directa sobre su 
desempeño y tienen la libertad para hacer cambios, es más probable que manifiesten 
conductas creativas.  
La relación entre retroalimentación del trabajo y creatividad, tiene que ver en parte 
con la motivación: recibir información directa sobre el desempeño permite identificar si se 
está avanzando hacia la meta, lo que Amabile y Pillemer (2012) han denominado el 
principio de progreso—The progress principle—Esta sensación de estar avanzando hacia 
un propósito significativo genera motivación intrínseca (Amabile y Pillemer, 2012). 
La literatura sobre entornos propicios para la creatividad es amplia y diversa, pero la 
mayoría de los estudios coinciden en que las características motivacionales del trabajo 
puntualmente: la autonomía, la variedad, la retroalimentación y la identidad de la tarea 
favorecen la creatividad (Coelho y Augusto, 2010). El razonamiento subyacente es que 
estas características tienen un efecto motivador, producen interés y gusto por el trabajo en 
sí mimo (Shalley, Zhou y Oldham, 2004) lo que a su vez favorece la creatividad. Teniendo 
en cuenta que las características de la tarea agrupan la mayoría de las variables del entorno 
comúnmente asociadas a la creatividad, anticipamos que en esta investigación dichas 
características predecirán mejor la creatividad.  
 
2.2.1.2 Características del conocimiento  
 
Las características del conocimiento representan el tipo de habilidades, capacidades 
y conocimiento (valga la redundancia) que demandan las funciones de un cargo. Campion y 





McClelland (1993) expresan la diferencia entre características de las tareas y características 
del conocimiento de la siguiente manera: adicionar responsabilidades (ej. Además de 
codificar documentos y guardarlos bajo llave) corresponde al enriquecimiento de las tareas, 
mientras que adicionar información (ej. Mayor cantidad de productos y referencias) 
corresponde al enriquecimiento de las demandas de conocimiento. 
La distinción entre estas dos categorías no es sencilla puesto que al añadir tareas 
puede conducir a mayores demandas de información, conocimiento y habilidades. Podría 
decirse que las características de la tarea abarcan las propiedades de las tareas mismas 
(significativas, variadas, implican un proceso completo de principio a fin, permiten evaluar 
un resultado) y la discrecionalidad para realizarlas (autonomía), mientras que las 
características del conocimiento, abarcan los procesos mentales necesarios para llevarlas a 
cabo (procesar información, tener conocimiento profundo en un área, resolver problemas, 
hacer uso de distintas habilidades).   
Las características del conocimiento dan cuenta de que los trabajos también varían 
conforme requieren adquirir, retener y utilizar conocimiento (Grant et al., 2011). La ventaja 
de dividir las características motivacionales en características de la tarea y características 
del conocimiento, es establecer relaciones más específicas. Se ha encontrado, por ejemplo, 
que las características de las tareas y del conocimiento se relacionan de forma significativa 
con la satisfacción con el trabajo, pero solo las características del conocimiento se 
relacionan con los requerimientos de formación (Campion y Berger, 1990). De acuerdo con 
Morgeson y Humphrey (2006) las características del conocimiento de un trabajo pueden ser 
categorizadas de la siguiente manera: complejidad, procesamiento de información, solución 
de problemas y especialización.  





El procesamiento de información se refiere al grado en que un trabajo demanda 
prestar atención a eventos, monitorear datos y hacer uso de habilidades cognitivas para dar 
sentido y tomar decisiones (Jackson, Wall, Martin y Davis, 1993). El procesamiento de 
información  refleja, en cierta forma, el espíritu “multitarea” de muchos trabajos actuales: 
prestar atención a más de una cosa al tiempo y procesar información de distintas fuentes. 
Aunque el volumen de información es sinónimo de complejidad y de un trabajo 
enriquecido, el exceso puede resultar perjudicial para el buen desempeño y concentración 
(necesaria para el engagement). Como reportan  Martin y Wall (1989) cuando los 
empleados manejan altos niveles de demandas atencionales y responsabilidad al mismo 
tiempo, incrementa la tensión psicológica (estrés, ansiedad, frustración). 
Una de las premisas en la literatura sobre creatividad es que entre más amplio el 
conocimiento, entre más información disponible de distintas fuentes, mayores posibilidades 
de establecer conexiones remotas y de generar ideas creativas. Bajo este supuesto podría 
pensarse que los requerimientos de procesar información en el trabajo, incrementan la 
posibilidad de generar ideas originales.  
Analizando el efecto de navegar en la web,  Carr (2011) advierte sobre los efectos 
del multitareas y los altos volúmenes de información sobre la atención y la creatividad. 
Como advierte Jordan Craftman citado por Tapscott (2009), los cambios de atención 
pueden hacer el cerebro más ágil, pero incrementar la capacidad de realizar varias 
actividades al tiempo va en detrimento de habilidades como el pensamiento profundo y la 
creatividad: “entre más multitareas realizas, menos deliberado te haces, menos piensas y 
razonas sobre un problema (…) tiendes más a confiar en las ideas y soluciones 





convencionales, en lugar de retarlas con nuevas líneas de pensamiento” (p.108-109) lo que 
deriva en menos ideas originales.  
La complejidad, por su parte, hace referencia a qué tan difícil es realizar una tarea 
entendiendo la dificultad de forma positiva, contrario a la simplicidad y a la mecanización 
(Morgeson y Humphey, 2006). Otros autores utilizan el término complejidad para referirse 
al “potencial motivador del trabajo”, que abarca características como: la variedad de 
habilidades, identidad de la tarea y significación de la tarea (Hackman y Oldham, 1975). Lo 
que tienen en común estos puntos de vista, es la idea de que la riqueza del trabajo propicia 
la motivación y conduce a resultados positivos. En esta investigación entendemos la 
complejidad como dificultad. 
Las demandas de procesamiento de información y altos niveles de complejidad 
pueden ser tanto fuente de estrés, como de satisfacción en el trabajo  (Xie y Johns, 1995). 
Mientras estudios dan cuenta del efecto positivo de la complejidad en las emociones 
positivas y el desempeño (Wei, 2016), otras investigaciones respaldan la necesidad de 
introducir tareas rutinarias que aligeren las demandas cognitivas. Al respecto se ha 
encontrado que características del diseño del trabajo—entre ellas la complejidad—
acompañadas de la rutinización, tienen un efecto positivo sobre la proactividad y la 
creatividad (Ohly, Sonnentag, y Pluntke, 2006). El razonamiento es que si se alternan las 
tareas exigentes con tareas monótonas, incrementarán los niveles de energía y  aumentará la 
creatividad. 
La relación entre la complejidad del trabajo y la creatividad se ha estudiado de 
forma directa y mediada, siendo la complejidad la mediadora entre las características 
personales o del entorno organizacional y la creatividad. Uno de los primeros estudios 





sobre el tema es el de Hatcher, Ross, y Collins (1989) que mostró que la conducta de hacer 
sugerencias (indicador de creatividad) se relacionaba con la complejidad del trabajo, no con 
requerimientos prescritos en el cargo. Este resultado es interesante porque implica que los 
comportamientos propositivos, son más una consecuencia de lo complejo y estimulante del 
puesto, que de una exigencia explicita de los mismos. Es importante aclarar que la 
investigación citada midió la complejidad con el Cuestionario de Diagnostico del Trabajo 
(Job Diagnostic Survey) (Hackman y Oldham,1975) 
Investigaciones posteriores se han enfocado en la interacción entre el entorno, la 
persona y el cargo. Así, autores como Shalley, Gilson, y Blum (2009)han llegado a la 
conclusión de que la creatividad aumenta en función del deseo de crecimiento del 
empleado, el soporte del entorno y la complejidad del trabajo (grado de autonomía y trabajo 
no rutinario). Cuando las necesidades de crecimiento, el soporte del entorno y la 
complejidad del trabajo son altas, la creatividad percibida es mayor; en cambio, cuando las 
necesidades de crecimiento son altas pero el soporte del entorno y la complejidad del 
trabajo son bajas, la creatividad disminuye. Curiosamente los niveles de creatividad se 
mantienen cuando la necesidad de crecimiento y el soporte del contexto son altos, pero la 
complejidad del trabajo es baja. Es decir que un empleado con alta necesidad de 
crecimiento generara ideas creativas aunque su trabajo no sea complejo, siempre y cuando 
cuente con el soporte de la organización (acceso a recursos, respaldo de los directivos a las 
ideas creativas).  
En otros estudios, sin embargo, la complejidad del trabajo aparece como una 
condición mediadora o necesaria para la creatividad. Por ejemplo, para que las emociones 
positivas de los empleados incidan en su creatividad, se requieren ciertos niveles de 





complejidad  en sus tareas (Wei, 2016). De igual forma la autoeficacia y el liderazgo 
transformacional solo conducen a resultados creativos cuando la complejidad (demandas 
cognitivas sustanciales) está presente  (Wang, Tsai, y Tsai, 2014). En la misma línea Li, Li, 
Shang y Xi, (2015) encontraron que la complejidad del trabajo fortalecía la relación entre el 
liderazgo del supervisor y la creatividad de los empleados. Sin embargo, en este caso la 
complejidad fue definida como el potencial motivador del trabajo (variedad de habilidades, 
retroalimentación). 
En relación al aprendizaje las tareas complejas por definición no pueden ser resultas 
de forma mecánica; requieren que el empleado modifique su representación de la realidad y 
desarrolle nuevo conocimiento o habilidades, es decir que aprenda (Wielenga-Meijer, Taris, 
Kompier, y Wigboldus, 2010). En este sentido, se ha encontrado que cuando el espectro de 
un proyecto se amplía y se complejiza, los empleados se ven en la necesidad de 
comunicarse, de intercambiar información y conocimiento para dar sentido al nuevo 
requerimiento (Wang y Ko, 2012).  
En la misma dirección Schürmann y Beausaert (2016a) encontraron que la 
complejidad de las tareas, entendida como la introducción de nuevas responsabilidades o 
retos al trabajo, era un motor para el aprendizaje informal. Por su parte, Lantz y Brav, 
(2007) reportan que las demandas cognitivas del trabajo tienen una relación significativa 
con la reflexión y el aprendizaje en grupos.  
Aunque a grandes rasgos podríamos afirmar que la complejidad del trabajo está 
asociada al aprendizaje y la creatividad, el problema es ¿qué tipo de complejidad?. La 
complejidad es un concepto difuso en la literatura, en algunas investigaciones equivale al 
enriquecimiento del trabajo, en otras, a los nuevos retos o actividades del trabajo y en otras 





a las demandas cognitivas. Con nuestra investigación esperamos aportar un análisis más 
parsimonioso de estas características y así dilucidar los antecedentes más importantes de la 
creatividad y el aprendizaje.    
Otra característica del conocimiento es la demanda de solución de problemas, es 
decir, el grado en que un trabajo requiere generar ideas o soluciones únicas a problemas no 
rutinarios (Morgeson y Humphrey, 2006). Esta dimensión es conceptualmente similar a la 
demanda de creatividad en el trabajo propuesta por Shalley, Gilson, y Blum (2000). 
También es distinta a la iniciativa o motivación del empleado por involucrarse activamente 
en la solución de problemas (Zhou, Hirst y Shipton, 2012). En este estudio nos hemos 
enfocado en la solución de problemas como una exigencia del trabajo, no como la 
capacidad individual para identificar  y enfocar los problemas de forma distinta, lo cual 
incluso es considerado un indicador de creatividad (Osborn, 1953) 
Conforme la literatura que hemos revisado, Wall, Corbett, Clegg, Jackson y Martin 
(1990) fueron de los primeros autores en introducir la solución de problemas como 
característica del trabajo. Para ellos la solución de problemas es una exigencia cognitiva 
adicional al monitoreo o supervisión, que consiste en anticipar errores o manejar 
imprevistos. Algunos autores sugieren que esta exigencia debe ir acompañada de recursos 
del trabajo— como autonomía, tareas demandantes o de alta responsabilidad y soporte 
organizacional—para que repercuta en la satisfacción con el trabajo; puntualmente Shalley 
et al., (2000) encontraron que los requerimientos de creatividad se ven más favorecidos por 
factores “próximos” al día a día del trabajador (complejidad de las tareas por ejemplo) que 
por factores distantes como el soporte organizacional, los incentivos y participación en la 
toma de decisiones.  





Investigaciones recientes dan soporte a la relación entre creatividad y demandas 
solución de problemas y creatividad en el trabajo:  un estudio realizado en el sector salud 
encontró una relación significativa de este requerimiento con el comportamiento innovador 
(concepto que abarca la creatividad como generación de ideas) (Odoardi, 2014). Así mismo 
las demandas de creatividad han mostrado ser mediadoras entre características del 
trabajo— autonomía, el soporte del jefe, soporte a la innovación y demandas de tiempo—y 
la creatividad (Unsworth, Wall y Carter, 2005).  
También el estudio de Zhou et al., (2012) muestra una relación directa entre las 
demandas de solución de problemas y la creatividad, que puede ser mediada por la 
motivación y la auto-eficacia (Zhou et al., 2012). Decir que los trabajadores son más 
creativos cuando se les exige serlo y su trabajo demanda resolver problemas nuevos, parece 
una conclusión apenas lógica; sin embargo esta característica del trabajo no ha sido tan 
estudiada como antecedente de la creatividad.  
En lo que concierne al aprendizaje hay que distinguir el tipo de problemas que 
generan aprendizaje; aquellos problemas que pueden ser resueltos rápidamente refuerzan lo 
que el individuo ya sabe, mientras que los problemas inusuales y complejos demandan más 
tiempo y generación de nuevas conexiones (aprendizaje) (Billett, 2015). En este sentido, se 
ha encontrado que el requerimiento de resolver problemas nuevos, que no tienen una 
respuesta correcta evidente, se relaciona con las estrategias de aprendizaje individual –
buscar nuevo conocimiento, preguntar a los compañeros cunado se tienen dudas, aprender 
algo nuevo poniéndolo en práctica-y estas a su vez con la generación de ideas (Holman et 
al., 2012). 





Esto tiene sentido en la medida en que dar una respuesta distinta a un problema  
implica haber incorporado nueva información y desarrollado nuevas habilidades. La 
demanda externa de solución de problemas puede ser de especial importancia para los 
empleados de menor nivel educativo, porque como reporta Billett (2015) son los de nivel 
educativo más alto quienes tienen mayor propensión a involucrarse en la solución de 
problemas.  
La cuarta característica  del conocimiento a la que hacemos referencia en este 
apartado es la variedad de habilidades. La variedad de habilidades tiene que ver con la 
amplitud de capacidades o destrezas requeridas en un cargo; desde la perspectiva 
motivacional del trabajo (Oldham y Fried, 2016), cuando una tarea exige y desarrolla 
distintas habilidades simultáneamente, es experimentada como significativa y motivante 
(Wegge, Van Dick, Fisher, Wecking, y Moltzen, 2006). Como ejemplo Hackman y Oldham 
(1976) citan la fascinación de las personas por los juegos y actividades recreacionales, que 
implican el uso de diversas habilidades mentales y motrices; a medida que incrementa la 
complejidad de un trabajo más son las habilidades necesarias para realizarlo.  
Las tareas que requieren el uso de distintas habilidades, se presume son más 
retadoras y afectan la motivación para lograr un buen desempeño,  lo cual implica 
aprendizaje (Wielenga-Meijer, Taris, Kompier y Wigboldus, 2010). Lo mismo aplica para 
la creatividad, cuando al empleado tiene la oportunidad de desarrollar habilidades variadas, 
a través de programas de formación o cómo exigencia del trabajo, su creatividad es mayor 
(Chen, Shih, y Yeh, 2011).  
Esto puede deberse al incremento en la motivación o a que el desarrollo de diversas 
habilidades facilita el pensamiento divergente. De acuerdo con Mainemelis y Ronson 





(2006) los trabajos complejos que implican el uso de un amplio espectro de habilidades, 
son lo suficiente ambiguos para permitir la exploración y flexibilidad necesaria para la 
creatividad.  
En investigaciones sobre diseño del trabajo, la variedad de habilidades suele estar 
incluida en la categoría de “complejidad del trabajo” (Hackman y Oldham, 1976) que como 
ya mencionábamos se relaciona positivamente con la creatividad. Sin embargo estudios 
como el de Chen et al.(2011) muestran que la variedad de habilidades específicamente, 
tiene una relación significativa con la generación de ideas por parte de los empleados.  
Por último, la especialización, a diferencia de la variedad de habilidades, captura la 
profundidad del conocimiento y experticia requerida en un cargo. La noción de 
especialización fue introducida por Campion (1988) desde un enfoque mecanicista, es 
decir, como reducción de la complejidad mental del trabajo; de la mano de lo anterior su 
estudio arrojó una correlación positiva entre la mecanización (en la cual se incluyó la 
especialización), el aburrimiento y menor satisfacción. Posteriormente Edwards, Scully y 
Brtek (1999)  mostraron otra faceta de la especialización: las cargas de los factores bajo la 
categoría de mecanicista (simplicidad y especialización) fueron opuestas, indicando que los 
trabajos valorados como especializados en su estudio, eran complejos en lugar de simples. 
En otras palabras la especialización no necesariamente implica mecanización, sino también 
experticia y complejidad.  
Así, la especialización ha emergido como un punto medio para reducir la brecha 
entre eficacia (asociada a la simplicidad) y satisfacción (asociada al enriquecimiento del 
trabajo y variedad de tareas): la especialización incrementa la eficiencia simplificando el 





trabajo, al tiempo que favorece la motivación requiriendo un conocimiento profundo y 
complejo (Humphrey, Nahrgang y  Morgeson, 2007).  
Cuando se expresa que en la especialización (característica del conocimiento) 
confluyen la eficiencia (simplificación del trabajo) y la satisfacción en el trabajo (asociada 
a la variedad y características motivacionales) se está diciendo que solo en este caso, la 
satisfacción y la eficiencia van de la mano. En otras palabras, que a excepción de la 
especialización, lo que conduce a la satisfacción no es lo mismo que conduce a la 
eficiencia, dicotomía que con frecuencia emerge entre los enfoques mecanicista y 
motivacional del trabajo (beneficio para los empleados vs beneficio para la organización).  
Esto si la eficiencia es entendida en términos de producción en masa—hacer más en 
menos tiempo—. Pero en una economía donde la eficiencia no necesariamente equivale a 
cantidad sino a intangibles como las ideas y el conocimiento, tal vez la satisfacción y la 
eficiencia no estén separadas. En especial la creatividad y el aprendizaje llevan implícita 
una experiencia de goce o satisfacción en el trabajo; estudios recientes muestran una 
relación significativa entre la satisfacción con el trabajo y la creatividad (Spanjol, Tam y 
Tam, 2015) y el aprendizaje (Alonderiene, 2010). Por tanto, desde una mirada 
motivacional, las características del trabajo que predicen la satisfacción, son potenciales 
antecedentes de la creatividad y el aprendizaje.   
Desde una mirada cognitiva, el conocimiento profundo en un área incrementa la 
posibilidad de generar ideas originales (Amabile, 1988); al respecto Wong y Chun (2007) 
encontraron una relación positiva entre la experticia y la capacidad de establecer 
asociaciones remotas (creatividad). Otras investigaciones proponen la especialización como 
variable mediadora, incluso como una condición que suple la baja iniciativa de los 





trabajadores para ser creativos (Chen, Shih y Yeh, 2011). Es decir que los trabajadores con 
baja iniciativa tienen mayor probabilidad de ser creativos en trabajos que requieren un 
conocimiento profundo.  
 
2.2.2 Características sociales del trabajo  
 
En comparación con las características motivacionales del trabajo, las características 
sociales y del entorno físico han recibido menos atención. Esto en parte se debe a que en 
investigaciones iniciales estas no mostraban relación significativa con variables como el 
desempeño y la motivación (pero si con la satisfacción en el trabajo) (Hackman y Lawler, 
1971). Sin embargo, en los últimos 15 años, se ha encontrado que las personas interpretan 
su trabajo y le atribuyen significado a partir de la interacción con colegas y clientes 
(Wrzesniewski, Dutton y Debebe, 2003), lo que a su vez incide en su motivación.  
Los atributos sociales del trabajo han sido investigados de manera aislada: como 
requerimientos de interacción y proximidad con los usuarios (Grant, 2007); como 
interdependencia de tareas y resultados en el trabajo (Kiggundu, 1983) y como oportunidad 
de hacer amistades  (Song y Olshfski, 2008). Morgeson y Humphrey (2006) agrupan estas 
investigaciones en la categoría de Características Sociales del Trabajo, compuesta por 4 
dimensiones: a) interdependencia (iniciada y recibida), b) retroalimentación por parte de 
colegas y supervisores, c) soporte social e d) interacción externa a la organización. 
La primera dimensión, interdependencia, en su sentido más amplio es la conexión 
entre los cargos para alcanzar un resultado, o las tareas que dependen de más de un 





individuo para su culminación (Arthur et al., 2005). La interdependencia puede ser iniciada 
o recibida, iniciada cuando los empleados deben brindar una información o resultados para 
que otros empiecen su trabajo; y recibida, cuando necesitan resultados de otros para hacer 
su trabajo.  
La distinción entre estas dos formas de interdependencia no es trivial: un estudio 
realizado en el sector bancario mostró que los lazos sociales densos, incrementaban el 
desempeño individual entre los banqueros habituados a adquirir información de sus 
colegas, pero disminuía el desempeño, en aquellos proveedores de la información (Jhons, 
2006) citado por (Johns, 2010) ; es decir que la interdependencia recibida se beneficia de 
los lazos estrechos, pero la interdependencia iniciada no.  
Para autores como Dubin (1990) un entorno de aprendizaje requiere de la 
interdependencia (o de la percepción de interdependencia); la adquisición de habilidades y 
conocimiento debe estar soportada en la interacción social, los empleados deben entender 
las tareas y responsabilidades de los colegas y reconocer las interrelaciones entre sus 
trabajos.   
La interdependencia por definición implica buscar o proveer información a otros lo 
cual puede estimular la colaboración. Al respecto, se ha encontrado que la interdependencia 
interviene en la conducta de trabajadores expertos, de proveer información en las bases de 
datos (Huang, Barbour, Su y Contractor, 2010); de forma similar en los equipos con 
mayores niveles de interdependencia los integrantes comparten más frecuentemente su 
experticia (Yuan, Fulk, Monge y Contractor, 2010).  





Por otra parte la interdependencia parece tener una relación positiva con la búsqueda 
de conocimiento y deseos de aprender en el trabajo (Cho, 2013); es posible que la 
interdependencia facilite un ambiente colaborativo que despierta el deseo de aprender de 
otros. Como afirman Jarvenpaa y Staples, (2000) cuanto más interdependiente es el trabajo 
de una persona del trabajo de otros, mayor la necesidad, el interés y reciprocidad, y por 
tanto mayor la probabilidad de que comparta su conocimiento. En este sentido los autores 
encontraron una fuerte correlación entre la interdependencia y la propensión a compartir 
conocimiento (Jarvenpaa y Staples, 2000). Particularmente la interdependencia iniciada 
está asociada a la cooperación con los colegas (Ayupp y Kong, 2010). 
En lo que concierne al rol de la interdependencia en la creatividad, la evidencia 
apunta a que su efecto es favorable. Estudios que reportan una relación positiva entre la  
interdependencia de tareas en los equipo y su creatividad (Hon, 2013) incluso en equipos de 
trabajo virtual (Bodiya, 2010). De forma similar una investigación experimental, que midió 
la interdependencia emergente (¿cómo los integrantes se distribuyen las tareas? y ¿qué 
tanto trabajan individualmente o como equipo?) encontró que aquellos grupos que se 
dividían las tareas y luego se encontraban para discutirlas, superaron en creatividad a los 
grupos que siempre trabajaron en conjunto y a aquellos con una interdependencia hibrida -
no definida claramente- (Wageman y Gordon, 2005).  
Estos resultados sugieren que la interdependencia es positiva para la creatividad 
siempre y cuando haya un espacio de trabajo y reflexión en solitario, condición implícita en 
el estudio con equipos virtuales—en estos últimos las personas necesariamente deben 
trabajar solas para luego ensamblar resultados—. Es importante tener en cuenta que las 





investigaciones citadas miden la creatividad grupal, sería necesario examinar si ocurre lo 
mismo a nivel individual.   
La segunda dimensión social del trabajo, la retroalimentación o feedback de otros, 
es el grado en un empleado recibe información sobre su desempeño por parte de otros 
miembros de la organización; este tipo de retroalimentación enfatiza en la dimensión social, 
diferente a la retroalimentación del trabajo donde no median otras personas (Humphrey et 
al., 2007). Muchas investigaciones se han enfocado en el efecto del tipo de 
retroalimentación (informativa vs evaluativa) y sus posibles efectos; Morgeson y 
Humphrey en cambio ponen el énfasis en la fuente de retroalimentación (retroalimentación 
proveniente del propio trabajo y retroalimentación proveniente de colegas y supervisores).  
Algunos autores sugieren que implementar distintos niveles de retroalimentación: a 
través de colegas, supervisores, sistemas organizacionales y de las tareas mismas 
(Northcraft, Schmidt y Ashford, 2011) garantizar el flujo de aprendizaje constante; en este 
orden de ideas una pregunta que surge es ¿sí hay diferencias en los efectos de las distintas 
fuentes de retroalimentación y el aprendizaje?.  
El hecho de dar y recibir retroalimentación parece ser un antecedente de aprendizaje 
informal en el trabajo (Schürmann y Beausaert, 2016); puntualmente la retroalimentación 
parece propiciar acciones de aprendizaje informal, especialmente la reflexión e intercambio 
con los colegas. Particularmente la retroalimentación donde se discuten posibilidades de 
mejora personal conduce al aprendizaje informal (Mulder, 2013).  
Cuando la retroalimentación es específica y elaborada incrementa el deseo de 
implementar las recomendaciones e invertir esfuerzos en modificar la conducta 





(Raemdonck y Strijbos, 2013), en ultimas de aprender. Esto se refleja en el hecho de que 
los empleados invierten más tiempo y esfuerzo en tareas de las cuales obtienen 
retroalimentación de calidad (más específico y extenso) (Northcraft, Schmidt y Ashford, 
2011) 
A nivel de aprendizaje organizacional la retroalimentación es esencial porque ayuda 
a alinear el desempeño, con los objetivos y la misión de la empresa (Sharma y 
Marandure,2011) . Las prácticas de retroalimentación formal (anotaciones puntuales sobre 
el desempeño) e informal (ej: preguntar en medio de una explicación si todo está claro) 
enriquecen el aprendizaje al permitir una comprensión más profunda de cómo el propio 
trabajo se alinea con las metas organizacionales (Baker, Perreault, Reid y Blanchard, 2013). 
Todas estas acciones deben estar enmarcadas en una cultura amigable con la 
retroalimentación: una cultura que promueva el aprendizaje continuo, un clima de 
confianza y el dialogo autentico  (Baker et al, 2013). 
Sobre la relación entre retroalimentación y creatividad la investigación, se ha 
centrado principalmente en el tipo de retroalimentación más que en la frecuencia. Dichos 
estudios sugieren que la retroalimentación informativa es beneficiosa para la creatividad, 
mientras que la retroalimentación controladora es desfavorable. Sobre este punto se ha 
encontrado que la creatividad de los empleados es mayor cuando reciben retroalimentación 
útil, es decir, detallada, orienta la atención a acciones específicas y que permite hacer 
mejoras inmediatas ( Zhou y George, 2001). Según Caniëls, De Stobbeleir, y De Clippeleer, 
(2014) la retroalimentación es más efectiva si proviene de personas de un área distinta de la 
empresa con el conocimiento pertinente para nutrir la idea. 





Estudios recientes se han centrado en la búsqueda de retroalimentación como 
antecedente de la creatividad y el aprendizaje. De acuerdo con Billett (2015), la búsqueda 
activa de retroalimentación determina el desarrollo de nuevas habilidades; en relación a la 
creatividad, se ha encontrado que aquellos empleados que buscan retroalimentación de 
colegas y supervisores muestran mayores niveles de creatividad evaluada por los 
supervisores (De Stobbeleir, Ashford y Buyens, 2011).  
Estos resultados pueden ser explicados a la luz del estudio de Caniëls, De Stobbeleir 
y De Clippeleer, (2014) según el cual, la búsqueda activa de retroalimentación permite 
refinar las ideas—especialmente si la retroalimentación proviene de distintas áreas de la 
organización con conocimiento pertinente para la idea—. Esta evidencia sugiere que la 
retroalimentación tiene un efecto positivo tanto para el aprendizaje como para la 
creatividad, dependiendo de cuan útil y detallada es.  
La tercera dimensión, el soporte o apoyo social, se refiere a la posibilidad de 
interactuar con otros, hacer amistades y percibir que compañeros y supervisores se 
interesan por el bienestar de los demás. En lo que concierne a variables de resultado se ha 
encontrado las relaciones positivas en la organización inciden en la capacidad de aprender 
de los errores gracias al efecto de seguridad psicológica (Carmeli y Hoffer, 2009).  
De manera similar Carmeli, Brueller y Dutton (2009) dan cuenta de la importancia 
de las relaciones de calidad en el trabajo, para el involucramiento de los empleados en 
conductas de aprendizaje (ej: buscar información de los clientes y proveedores, hablar 
sobre las diferencias de opinión, reflexionar sobre un proceso). Considerando que muchos 
de los aprendizajes se producen en la interacción con otros y que esta interacción es 
necesaria para llegar a entendimientos comunes—bien sea observando o confrontando 





puntos de vista—las oportunidades de encuentro en el trabajo deberían favorecer el 
aprendizaje.  
 
Sobre la creatividad, en los últimos años ha habido un reconocimiento creciente de 
su carácter social, en contraposición a la idea del creativo solitario. Cada vez más se le da 
más importancia a la interacción con otros como fuente de nuevas ideas, conducta que se ve 
favorecida por un ambiente amigable y de confianza en la organización. Empresas líderes 
en innovación invierten esfuerzos en el diseño de sus ambientes de trabajo con el fin de 
facilitar el intercambio informal; como afirma Scott Birnbaum vicepresidente de 
SAMSUNG “nuestros espacios están diseñados no solo para provocar la colaboración sino 
esa innovación que ocurre cuando la gente “choca” (Waber, Magnolfi y Lindsay, 2014). 
Esta afirmación encuentra respaldo en estudios que indican que las colisiones-encuentros 
casuales cara a cara entre empleados dentro y fuera de la organización- favorecen el 
desempeño (Waber et al., 2014).  
Sin embargo, hay que tener precaución con la frecuencia e intensidad de las 
interacciones; un estudio realizado con equipos innovadores encontró que el exceso de 
interacción amistosa (no relacionada con el trabajo) se relacionó de forma negativa con el 
desempeño (Kratzer, Leenders y Engelen, 2005). Determinar el nivel de interacción ideal 
para propiciar la creatividad es una pregunta que queda por resolver, por lo pronto, una 
explicación posible para este resultado proviene de la teoría de redes. Según Perry-Smith y 
Shalley (2003) las redes densas (caracterizadas por vínculos afectivos fuertes e interacción 
frecuente) pueden constreñir la creatividad por el fenómeno de contagio: el intercambio 





frecuente tiende a uniformar las opiniones, creencias y actitudes generando redundancia en 
el conocimiento y limitando la posibilidad de conexiones novedosas.    
Minimizar este fenómeno es un reto especialmente en organizaciones pequeñas, 
donde las personas tienden a acudir a los colegas cercanos para generar ideas (Ohly, Kase y 
Skerlavah, 2010); así se fortalece la cohesión, posiblemente en detrimento de la 
originalidad. Los altos niveles de confianza y afecto en el grupo pueden afectar 
negativamente la creatividad por la presión de conformidad y la tendencia al centrismo del 
grupo o de mantener la homogeneidad (Tsai, Chi, Grandey y Fung, 2012). También hay 
que tener presente que la creatividad requiere periodos de incubación que pueden ser 
interrumpidos si los requerimientos de interacción en el trabajo son excesivos (Runco, 
2007).  
La cuarta dimensión social del trabajo es la interacción con personas externas. 
Como su nombre lo indica, hace referencia a los requerimientos de interacción con 
personas por fuera de la organización como clientes y proveedores; también a las demandas 
de servicio al público aunque no se limita a esto (Morgeson y Humphrey, 2006b). La 
ventaja de la interacción externa para el aprendizaje y la creatividad, es que permite obtener 
información de primera mano del entorno, de los clientes e identificar oportunidades de 
mejora. Además los empleados valoran la construcción de conocimiento con los usuarios y 
dicha interacción a su vez estimula el intercambio de conocimiento al interior de la 
organización (Fosstenløkken, Løwendahl y Revang, 2003).  
 
Desde una mirada combinatoria de la creatividad (Yu y Nickerson, 2011) se espera 
que a mayor diversidad de conocimientos mayores las posibilidades de producir 





asociaciones remotas; investigaciones en contextos experimentales indican que los equipos 
con mayor diversidad funcional (profesionales de distintas áreas) tienen un mejor 
desempeño creativo (Han, Han, y Brass, 2014; Yoon, Kim, y Song, 2016). Estos resultados 
sugieren que la exposición a puntos de vista y experiencias distintas favorece la creación de 
nuevas conexiones y por tanto la creatividad.  
 
En este orden de ideas la interacción con personas externas—como clientes y 
proveedores— puede estimular la generación de nuevas ideas al facilitar el cambio de 
perspectiva. Sobre este punto se ha encontrado que los trabajadores que se mueven en  
distintos escenarios generen ideas más originales, hecho que es atribuido a la exposición a 
un amplio espectro de conocimientos y experiencias (Perry-Smith y Shalley, 2003; Post, De 
Lia, DiTomaso, Tirpak y Borwankar, 2009); esta interacción con personas externas es 
particularmente beneficiosa cuando se produce entre trabajadores con especialidades y 
responsabilidades diversas (Bassett-Jones, 2005). De acuerdo con Madjar (2002) la 
interacción con clientes, puntualmente el soporte a través de sugerencias, compartir 
información, mostrando diferentes perspectivas o puntos de vista, tiene un impacto positivo 
sobre el desempeño creativo.  
2.2.3 Características físicas 
 
Aunque las características contextuales del trabajo han sido parcialmente ignoradas 
por la  psicología industrial y de gestión  (Morgeson y Campion, 2003), disciplinas como la 
ergonomía llevan años investigando la interacción entre las personas y su entorno, para 
incrementar su bienestar y desempeño. Para Humphrey et al., (2007) las características 





contextuales del diseño del trabajo reúnen aspectos físicos y del ambiente tales como: las 
demandas físicas, la ergonomía, las demandas de uso de equipos y las condiciones del 
trabajo en términos de temperatura, ruidos y riesgos para la salud (Morgeson y Humphrey, 
2006b).  
Las características ergonómicas reflejan el grado en que el trabajo permite una 
postura y movimiento apropiados. Esto garantiza el confort lo que a su vez repercute en la 
satisfacción y motivación en el trabajo; estudios pre-post intervenciones ergonómicas con 
empleados de primera línea, dan cuenta no solo de la reducción de enfermedades sino de 
mejoras en el desempeño e incrementos de entre el 25 y el 50 por ciento del engagement  
(Sprovieri, 2015). Como afirman Humphrey et al., (2007) si las instalaciones físicas no 
facilitan la realización de las tareas y carecen de confort, aumentará la incomodidad física 
lo que disminuye la satisfacción en el trabajo  
 
Las demandas físicas, por su parte, representan la cantidad de actividad o esfuerzo 
físico requerido en un trabajo; también de les ha denominado “facilidades físicas” (Edwards 
et al., 2000). Puntualmente esta dimensión evalúa la fuerza física y la resistencia requerida 
en un trabajo. Respecto a las condiciones del trabajo, esta categoría abarca aspectos del 
entorno físico como la exposición a potenciales riesgos a la salud -químicos, maquinaria, 
humo, etc- (Stone y Geutal, 1985) , así como niveles de ruido, temperatura y limpieza del 
sitio de trabajo Humphrey et al., 2007).  
 Investigaciones indican que el ambiente ruidoso es una fuente de insatisfacción, 
estrés, alta presión sanguínea y absentismo en trabajos complejos (Fried, Melamed, y Ben-
David, 2002)  mientras que la música es una fuente de relajación en trabajos “simples” 





(Oldham, Cummings, Mischel, Schmidtke, y Zhou, 1995). Por último el uso de equipos 
hace referencia a la variedad y complejidad de la tecnología, equipos y maquinaria 
utilizados en un trabajo (Humphrey et al., 2007).  
Las investigaciones sobre ambiente físico en relación a la creatividad y el 
aprendizaje, se han concentrado en las características ergonómicas y condiciones del 
trabajo. Estas sugieren que el ruido y la falta  espacio son constrictores de la creatividad  
(De Alencar y Bruno-Faria, 1997), mientras que la iluminación clara, ventanas amplias, 
simplicidad, colores fríos y las plantas, la favorecen (Ceylan, Dul y Aytac, 2008). Incluso 
estas características físicas (luz diurna, colores tranquilos, privacidad, clima confortable, 
ausencia de ruido) junto con recursos del trabajo como autonomía y demandas de 
creatividad, tienen una relación positiva con el número de nuevos productos introducidos 
por las empresas (Dul y Ceylan, 2014).  
A juicio de profesionales reconocidos por su producción creativa, lo importante es 
el que el entorno no obstruya el pensamiento complejo con ruidos excesivos, temperatura 
elevadas o con ausencia de infraestructura para reuniones de equipo (Martens, 2011). Los 
espacios que soportan la actividad creativa de los grupos proveen oportunidades 
funcionales para la comunicación y la colaboración -mesas expandibles por ejemplo- y 
herramientas de expresión no verbal (Mitchell, 2000).  
Otra condición ambiental asociada a la creatividad y al aprendizaje es la disposición 
del espacio en términos de densidad y proximidad física; de acuerdo con Koskinen, 
Pihlanto y Vanharanta (2003) la proximidad física  puede facilitar el intercambio de 
conocimiento tácito y la consolidación de equipos, en la medida en que propicia los de 





vínculos de confianza. A partir de lo anterior podríamos decir que la proximidad física 
favorece el aprendizaje.  
Lo contrario parece ocurrir con la creatividad. Estudios muestran que las personas 
que trabajan en espacios con menor densidad superan el desempeño creativo de aquellos 
que laboran en áreas de mayor densidad (Aiello, Derisi, Epstein y Karlin, 1977) y que el 
espacio predilecto de muchos trabajadores para el pensamiento creativo, es el automóvil 
(Lemelson-MIT Programme, 2005); espacio por definición aislado. Esto podría sugerir que 
mientras que el intercambio de ideas y conocimiento se beneficia de la proximidad, la 
generación de ideas requiere cierta privacidad.  
 
En este apartado hemos abordado las características del entorno organizacional 
distantes y cercanas al trabajador; así como su relación con la creatividad y el aprendizaje. 
Como es posible observar a lo largo de esta revisión estas condiciones tienen el potencial 
de favorecer tanto la creatividad como el aprendizaje; en algunas investigaciones variables 
del entorno organizacional distante y cercano se mezclan en una categoría superior llamada 
“contexto”, en otras, características sociales y cognitivas del trabajo están contenidas en el 
concepto de recursos,   lo cual dificulta una comprensión precisa de qué variables del 
entorno que tienen mayor responsabilidad en estos resultados.  
Sobre la relación entre creatividad y aprendizaje encontramos que algunas 
investigaciones tratan el aprendizaje como un antecedente de la generación de ideas 
(Holman et al., 2012) o viceversa; sin embargo estos fenómenos ocurren y son requeridos 
simultáneamente (Wang y Rafiq, 2009) por tanto es importante identificar qué condiciones 





del entorno favorecen más la creatividad y el aprendizaje, cuando ambas variables están 
juntas, metodológicamente hablando, como variables dependientes.  
3. Aprendizaje y creatividad en las organizaciones.  
 
3.1 Aprendizaje Organizacional  
 
Una de las variables que hemos propuesto para el presente estudio es el aprendizaje 
organizacional, dicho concepto ha venido a complejizar –en el mejor de los sentidos- los 
esquemas de la Psicología Organizacional. El aprendizaje organizacional ha sido definido 
como el proceso mediante el cual una entidad adquiere o crea conocimiento, con el 
propósito de adaptarse a su entorno o transformarlo, según sea su nivel de desarrollo 
(Castañeda y Fernandez Rios, 2007).  
Para que el aprendizaje sea organizacional, debe estar institucionalizado, es decir 
formar parte de las rutinas, procedimientos y normas de la organización (Crossan et 
al.,1999). Este conocimiento supera al individuo y perdura en la organización 
independientemente de quienes laboren en ella.  A la fecha hay consenso en que el 
aprendizaje organizacional ocurre en tres niveles: individual, grupal y organizacional 
(Crossan et al., 1999) y va en dos direcciones: del individuo a la organización y de la 
organización al individuo; así el aprendizaje inicia con los individuos y una vez 
institucionalizado, retorna a los trabajadores (Castañeda y Pérez, 2005) en forma de 
normas, procedimientos o en un sentido de cómo se hacen las cosas en la organización  





Paradójicamente, este conocimiento puede convertirse en una barrera para nuevos 
aprendizajes porque implica la automatización de procedimientos y la incorporación de 
esquemas que ponen resistencia a las nuevas ideas. Hasta cierto punto es necesario que así 
sea porque de lo contrario las empresas no podrían  “explotar” su conocimiento; entonces 
¿por qué una empresa luego de haber optimizado sus procedimientos querría ir en busca de 
nuevo conocimiento?  
Esto no tendría sentido de no estar en una economía tan competitiva; sólo en 
Colombia, para el 2015, se registraron 211.320 nuevas empresas (Confecámaras, 2015).  La 
sociedad y los usuarios son cambiantes, incluso cada vez más personas diseñan sus propias 
soluciones; la única forma de mantenerse vigentes es innovar y para ello es necesario 
aprender. El reto para las empresas es lograr un equilibrio entre continuar haciendo lo que 
saben hacer y explorar nuevos horizontes. Crossan, Lane y White (1999) llaman a estos 
procesos renovación estratégica, que es la transformación y generación de nuevo 
conocimiento y explotación que es utilizar el conocimiento existente. En este panorama se 
enmarca el aprendizaje de las personas, de los grupos y finalmente de toda la organización.  
3.1.1 Aprendizaje Individual  
 
Quizás al pensar en el aprendizaje la imagen que se viene a la mente es la de un 
individuo intentando comprender algo o desarrollar una habilidad; la etimología de la 
palabra aprender resulta clarificadora en este punto. Aprender se deriva del latín 
apprehendere; prehendere significa atrapar o tomar para sí; en un sentido amplio esto es lo 
que hacen las personas cuando aprenden: crean su versión del entorno y de cómo funciona, 
lo que da la seguridad (así sea falsa) de caminar sobre terreno conocido.  





La psicología cognitiva ha dedicado grandes esfuerzos a la comprensión de cómo 
las personas aprenden, pasando por procesos básicos como la percepción, la atención y la 
memoria, a procesos más complejos como la construcción de esquemas. Las perspectivas 
para abordar el aprendizaje han sido variadas y con propósitos distintos: algunas intentan 
comprender las concepciones o cómo las personas entienden en aprendizaje, otras  
categorizan los estilos de aprendizaje según el canal de preferencia para obtener la 
información (visual, auditivo, quinestésico, etc), mientras que otras se han dedicado a 
entender de qué forma es mejor aprender cada tipo de contenido (procedimientos, 
conceptos, actitudes). 
El tipo de aprendizaje que nos interesa es aquel aplicable al trabajo y que ocurre, en 
la mayoría de los casos, en la organización. Uno de los autores que popularizó el concepto 
de aprendizaje en las organizaciones fue (Nonaka, 2007);  en su modelo, plantea como el 
aprendizaje implícito, contenido en las personas, se hace explicito hasta llegar a formar 
parte del lenguaje compartido de la organización, donde vuelve a ser implícito. Para el 
autor, los trabajadores suelen tener más conocimiento del que creen, solo que este no es 
consciente; es un conocimiento tácito, muy personal, arraigado a las rutinas de acción que 
han consolidado con la experiencia. Nonaka utiliza el ejemplo de los panaderos: ellos saben 
conseguir cierta textura en la masa, pero difícilmente pueden explicar cómo lo hacen. Este 
aprendizaje en muchas ocasiones no se produce deliberadamente.  
 
El aprendizaje también ocurre cuándo las personas enfrentan situaciones en las que 
no pueden actuar “sin pensar”, situaciones nuevas para las que no tienen una respuesta 
preparada. Esta brecha de incomodidad que se produce entre lo conocido y la situación 





inusual, es lo que mueve al aprendizaje. Si el malestar es ignorado, el proceso de 
aprendizaje no inicia (Jarvis, 2006). Esta forma de aprendizaje usualmente es impulsada por 
una necesidad inminente, altamente específica, individualizada, ocurre in situ y su 
aplicabilidad es inmediata.  Por tanto es difícil de abordar en capacitaciones 
predeterminadas y atemporales; al ser un aprendizaje autónomo requiere de auto-dirección 
y de colegas dispuestos a compartir lo que saben en el momento requerido (Kirwan, 2013).  
 
Otra forma de aprendizaje más intencionado es el transformacional, tal vez ligado a 
lo que Nonaka llamó insights. Las personas  se valen de marcos de referencia para atribuir 
significado a la realidad, la cual es filtrada e interpretada a partir de estos esquemas. El 
aprendizaje transformacional ocurre cuando se amplían los marcos de referencia para 
incluir nueva información, en lugar de acomodar la información a los esquemas existentes 
(Mezirow, 2000). De esta forma la información dispersa es agrupada bajo un nuevo 
esquema, dando lugar a una nueva interpretación.  
La diferencia de este aprendizaje con el aprendizaje cotidiano es el grado de 
deliberación; como señala de Brabandere, (2016) la realidad, las empresas y las personas 
cambian de manera continua casi imperceptible. Lo opuesto ocurre en el cambio de 
perspectiva que es  discontinuo y repentino usualmente posterior a un periodo de reflexión.  
Para algunos autores este reconocimiento de patrones se produce de manera 
preconsciente llamándole intuición (Weick, 1995). Otros autores como Castañeda y 
Fernandez Rios (2007) señalan la necesidad de dar mayor importancia a los procesos 
conscientes como la atención, la retención y la producción. Retomando a Bandura, 





Castañeda y Fernandez Rios (2007) plantean que gran parte del aprendizaje ocurre de 
manera consciente a través de la observación; la observación estaría gobernada por 4 
procesos: la atención, la retención, la preproducción motora y la motivación. Al atender las 
personas perciben de manera precisa el entorno y conservan lo que les es relevante; luego, 
lo aprendido debe ser representado de forma simbólica en la memoria y posteriormente en 
acciones (únicamente aquellas que responden a la propia motivación). 
Aunque los procesos de intuir y atender pueden ocurrir en un contexto 
organizacional o grupal, son netamente individuales. Como afirman Crossan et al., (1999): 
"(…) el reconocimiento de un patron o posibilidad viene de los individuos. Las 
organizaciones no intuyen" (p.525). En el intento exteriorizar la idea a través de palabras o 
acciones comienza la interpretación; este proceso va de lo pre-verbal a lo verbal dando 
como resultado el desarrollo de un lenguaje (Crossan et al., 1999). Los “insights” producto 
de la intuición, son una experiencia altamente subjetiva y difícil de expresar, en este punto 
las metáforas son de gran ayuda porque permiten asociar lo desconocido con un referente 
familiar (Tsoukas, 1991). En el proceso de darse a entender y construir un lenguaje 
compartido empieza el aprendizaje grupal.  
 
 
3.1.2 Aprendizaje grupal  
 
Cuando las personas empiezan a construir un lenguaje compartido y a tomar 
acciones coordinadas hacia un objetivo común, es a lo que Crossan, Lane, y White (1999) 





llaman integración. Este proceso corresponde al nivel de aprendizaje grupal. Para esta 
transición de lo individual a lo grupal, Castañeda y Fernandez Rios (2007) proponen dos 
procesos: la conversación y el modelado social; en la conversación son comunicadas 
percepciones, inquietudes o pensamientos lo que permite darles claridad. En el modelado, 
las personas aprenden o incorporan comportamientos de otros a través de la observación y 
la puesta en acción. 
 
Hay distintas formas de propiciar la transición de lo implícito a lo explícito o la 
comunicación del conocimiento consciente, entre ellas, la conversación reflexiva, el “story 
telling” o contar historias y las “comunidades de práctica” (Gray, 2007). Lo que tienen en 
común estas estrategias es que crean una “distancia mental” de la rutina diaria, que hace 
posible la reflexión y el descubrimiento de creencias subyacentes. Además permiten 
compartir experiencias, nutrirse del conocimiento de otros y encontrar sinergias.  
En la conversación reflexiva, similar a la reflexión individual, se retan los puntos de 
vista, se ponen en consideración múltiples perspectivas y se examinan las creencias y 
prácticas que subyacen una acción. Una forma de hacerlo es a través de incidentes críticos, 
con problemas actuales de los empleados, así la retroalimentación y aplicabilidad del 
conocimiento es inmediata.  
Como explica Gray (2007) los empleados desarrollan un set de respuestas 
aparentemente eficientes: devolución del dinero a los clientes insatisfechos, obteniendo una 
reacción satisfactoria del usuario; en este caso el aprendizaje es de una sola vía. Pero ¿qué 
pasaría si el empleado se preguntara por qué tantos clientes devuelven el mismo ítem? 





(aprendizaje de doble vía). Al profundizar en los orígenes del problema, probablemente el 
empleado obtendrá insights valiosos para la organización. La interacción con otros (con su 
efecto de distancia) facilita este tipo de aprendizaje. 
Otra estrategia es el storytelling cada vez más usada en contextos organizacionales. 
Es particularmente útil para el aprendizaje en grupos porque facilita la empatía y la 
creación de significados (Taylor, Fisher y Dufresne, 2002), ya que es más probable que las 
personas se identifiquen e involucren con una historia que con datos aislados. Para Crossan 
et al (1999) las historias tienen un rol esencial en el aprendizaje porque de cierta forma 
reflejan la identidad de la organización: 
 (…) narrar historias es una parte significativa del proceso de aprendizaje. A medida 
que las historias evolucionan, un entendimiento más rico del fenómeno es 
desarrollado y nuevos enfoques integrados a la solución del problema son creados. 
Las historias en sí mismas se convierten en un depósito de sabiduría (p.329). 
La construcción de historias memorables y de significados compartidos también se 
ven favorecidas por las comunidades de práctica. El término acuñado inicialmente por 
Wenger (1998), y hace referencia a espacios donde colegas con intereses de aprendizaje en 
común, se reúnen para desarrollar su experticia en un tema. La intención de estos espacios 
es que las personas aprendan  de quienes han tenido experiencias similares o las han vivido 
desde otro ángulo. Esto fortalece las redes de transmisión de conocimiento, el sentimiento 
de grupo y el liderazgo porque por definición, estas comunidades son auto-gestionadas 
(Kirwan, 2013a) 





Aunque la idea original es que estos grupos nazcan espontáneamente Borzillo, 
Probst y Raisch (2008) sugieren que las organizaciones pueden apoyar su conformación. 
Para ello pueden asignar objetivos claros, roles de liderazgo, rutinas y actividades para 
expandir las fronteras de la comunidad y utilizar medidas para monitorear sus resultados. 
Sobre este punto pensamos que el apoyo de la gerencia más que una opción, es 
indispensable para que los empleados se permitan destinar tiempo a la reflexión. El reto 
también está en identificar las necesidades de aprendizaje, las redes de conocimiento ya 
existentes y fortalecer la confianza y auto-dirección del personal.  
 
El aprendizaje activo demanda recursos cognitivos y resistirse a la automatización, 
por eso consideramos que la motivación es fundamental en este proceso. En esta 
investigación se propone el constructo motivacional del engagement  como condición 
necesaria para el aprendizaje en la organización. Puntualmente planteamos que el 
engagement podría ser un puente entre las condiciones organizacionales que en teoría 
favorecen el aprendizaje, y la conducta de aprender.  
Hasta este punto se ha hablado del aprendizaje individual y cómo a través del 
diálogo informal o de metodologías como las comunidades de práctica, se empieza a 
construir un conocimiento compartido. En qué momento estos entendimientos dejan de ser 
grupales para convertirse en organizacionales, es difícil de establecer; podría pensarse que 
entre mayor sea el número de personas que compartan el conocimiento, más 
“organizacional” es. Existe un debate sobre si todos los miembros de una organización 
deben compartir un modelo mental para que el aprendizaje sea considerado organizacional 





(Campbell y Armstrong, 2013), sin embargo no es nuestro propósito profundizar en este 
tema.   
3.1.3 Aprendizaje organizacional  
 
El aprendizaje organizacional constituye el punto de llegada del proceso de 
aprendizaje y es cuando el conocimiento pasa a ser “patrimonio” de la empresa. Se 
considera que el aprendizaje es organizacional cuando es institucionalizado y da lugar a un 
cambio en la organización, es decir, permea sus prácticas, procedimientos y rutinas 
(Castañeda y Fernandez, 2007). Este conocimiento se evidencia en documentos como 
manuales de procedimiento, declaraciones sobre la misión y visión, archivos de “buenas 
prácticas” y rutinas de trabajo; también en aspectos más abstractos como la cultura y 
valores (explícitos e implícitos) de la empresa.  
Cangelosi y Dill, (1965) fueron de los primeros autores en emplear el término  
“aprendizaje organizacional”; llevaron a cabo una investigación donde estudiantes de 
administración participaban de un juego de simulación de una empresa, durante 15 
semanas. Debían asumir roles de presidentes, vicepresidentes o directivos, e ingresar a una 
plataforma que simulaba problemas en una empresa. En esta investigación los cambios y 
mejoras en el desempeño de los equipos fueron considerados “aprendizaje organizacional”.  
Con el tiempo los investigadores observaron un incremento en la capacidad de 
prever, mayor interés de los equipos en las consecuencias de sus decisiones y las reacciones 
de los competidores. Además mayor confianza para introducir nuevos modelos sin 
desbalancear la compañía. En este sentido la investigación fue exitosa demostrado que en el 





simulacro los grupos aprendieron, pero no fue igual de exitosa registrando cómo 
aprendieron (Cangelosi y Dill, 1965). 
A pesar de las limitaciones de la investigación (no hay que perder de vista que los 
resultados se basan en una simulación) los autores introdujeron la noción del “aprendizaje 
organizacional” como el proceso mediante el cual los integrantes de una empresa se 
acoplan, se organizan y logran generar estrategias que les permiten responder y anticiparse 
a las demandas del entorno.  
Esto respondería a la realidad de empresas emergentes donde predomina la 
incertidumbre, la novedad y su búsqueda pretende encontrar patrones de funcionamiento 
más que romperlos. Es un aprendizaje de cierta forma orgánico que ocurre mientras la 
empresa intenta adaptarse a las demandas del entorno. Para otros autores el aprendizaje 
organizacional es el resultado de un proceso planificado de renovación estratégica (Crossan 
et al., 1999); esta concepción quizás refleja la realidad de empresas sólidas, con rutinas 
consolidadas que necesitan transformarse para mantenerse vigentes.  
Ahora, independientemente del grado de intencionalidad con que se produzca el 
aprendizaje, este debe quedar consignado en el repertorio de conocimientos de la 
organización. Los repertorios pueden ser muchos: los empleados mismos, las descripciones 
de cargo, los departamento o unidad de trabajo (ej: el departamento de ventas que guarda 
información sobre los clientes, sus preferencias, características de las personas que 
compran cada producto). El reto siempre es conservar este conocimiento y poder 
recuperarlo cuando sea necesario, es decir, construir una memoria organizacional.  
 





 No hacerlo puede traer consecuencias negativas para la organización, entre ellas:  1) 
perder conocimiento cuando renuncia un empleado; 2) desaprovechar información que no 
es almacenada por no anticipar necesidades futuras  y 3) aun contando con la información, 
los empleados que la necesitan no la obtienen por no estar al tanto de su existencia (Huber, 
1991).  
Con los avances en la tecnología de la información y comunicaciones, almacenar y 
recuperar conocimiento es más fácil, sin embargo el factor humano sigue jugando un papel 
esencial. Transmitir conocimiento sigue dependiendo en gran medida de los niveles de 
confianza, de una cultura de la organizacional que garantice espacios de encuentro y una 
estrategia bajo la cual se integre el conocimiento.  
Sobre este punto Edwards y Kidd (2003) anotan que si bien es necesario que las 
empresas respalden el compartir conocimiento ‘desde arriba’, el reto es hacer que esto 
ocurra ´desde abajo’; los empleados deben ser capaces de percibir cómo su trabajo se 
conecta con el de otros y tener la posibilidad de interactuar frecuentemente. Características 
sociales del trabajo como la interdependencia de tareas podrían facilitar un intercambio 
sostenido y la construcción de entendimientos comunes.  
Como mencionamos en el transcurso de este apartado y deseamos recordar al lector, 
la meta del aprendizaje organizacional es la institucionalización. Construir un conocimiento 
que permita tomar acciones coordinadas, conocimiento que queda plasmado en 
procedimientos, rutinas o formas de hacer las cosas en la organización. En este sentido la 
creatividad sería lo opuesto,  la meta de la creatividad es replantearse lo establecido, lo que 
ha sido institucionalizado. En el siguiente apartado explicaremos con mayor profundidad 
qué se entiende por creatividad en esta investigación.   






3.2 Creatividad en el trabajo 
Antes de proceder con este apartado es importante aclarar la diferencia entre 
creatividad e innovación; conceptos, en ocasiones, empleados indistintamente. Mientras 
que la creatividad hace referencia a la generación de ideas, la innovación concierne a la 
implementación de las mismas. Son conceptos complementarios en tanto que a mayor 
creatividad, mayor el potencial impacto de la innovación. Aunque es posible la innovación 
sin creatividad (de Brabandere, 2016), la creatividad o la idea, es usualmente considerada el 
punto de partida de la innovación (Amabile, 1988).  
Un concepto relativamente reciente es el de “comportamientos innovadores en el 
trabajo” que fusiona la conducta de generar ideas y gestionar su implementación. En esta 
investigación nos hemos concentrado exclusivamente en la creatividad; retomamos algunos 
estudios sobre comportamientos innovadores, al contener estos la creatividad. 
Específicamente en la creatividad que emerge en el contexto de las organizaciones  
La definición más frecuente de creatividad es la generación de ideas novedosas y 
útiles en un contexto determinado. Aunque en apariencia es una definición sencilla, la 
valoración de la novedad y la utilidad de una idea, abre un amplio debate. ¿Qué es una 
idea?, sería una pregunta importante.  Algo que es inherente a una idea es el momento de 
“eureka”, un cambio en la percepción disruptivo que no sigue el curso natural del 
pensamiento.  
Sobre la novedad ¿es novedoso aquello que no se le ha ocurrido a nadie o a pocos? 
si la respuesta es afirmativa, valorar la novedad implicaría probar la no existencia de la 





misma idea en una ciudad, país o en el mundo; similar a la investigación previa a la 
asignación de una patente. Las ideas pioneras o que emergen por primera vez en la historia 
de la humanidad, corresponden a la creatividad histórica (Boden, 2004). La creatividad 
psicológica, por su parte, se ocupa de las ideas que son sorprendentes, valiosas y útiles para 
la persona que las pensó (Boden, 2004). 
Autores como Fromm citado por Ávila (2001) han planteado la novedad u 
originalidad, no en términos de una valoración externa sino interna del individuo: “el 
pensamiento original no es el pensamiento “no pensado” por nadie más, sino original en el 
sentido de que sea producto de la propia actividad del sujeto. Así, el pensamiento sería 
original aun cuando las conclusiones fueran semejantes a las de otro sujeto. Lo importante 
es no automatizarse”   (Ávila, 2001.p.35).  
De forma similar Bruner en sus ensayos sobre la creatividad resalta la “sorpresa 
efectiva” (effective surprise). En palabras del autor la sorpresa efectiva es: 
(…) lo inesperado que lo sorprende a uno con asombro. Lo curioso acerca de la 
sorpresa efectiva es que no necesita ser rara, infrecuente o bizarra y a menudo no es 
ninguna de estas cosas. Las sorpresas efectivas (…)parecen en cambio tener la 
cualidad de obviedad cuando ocurren, producir un schok de reconocimiento tras el 
cual ya no hay asombro” (Bruner, 1979. p 18.).  
En últimas el logro de la sorpresa o lo que produce sorpresa es el reordenamiento de la 
experiencia, lleva a las personas a ver más allá de las formas comunes de percibir el mundo 
(Bruner, 1979). Las personas reconocen esta sensación de sorpresa aunque sea difícil de 
expresar.  





A pesar de ser la sorpresa esencial en la creatividad, solo recientemente se ha 
planteado su inclusión en la ya conocida definición de novedad y utilidad. Autores como 
Simonton (2012) proponen un paralelo entre la creatividad y los criterios para determinar si 
una invención es patentable: novedad, utilidad y no obviedad. Los dos primeros 
equivaldrían a las ya conocidas características de la creatividad, mientras que el último, la 
no obviedad, correspondería a la “sorpresa”. La no obviedad hace referencia a resultados o 
conclusiones que no se obtienen siguiendo un orden lógico de pensamiento, sino de forma 
no lineal. Aparecen como un entendimiento súbito y contundente (lo que algunos llaman 
eureka). 
Este tipo de pensamiento Amabile (1983) lo denomina heurístico; lo heurístico tiene 
que ver con el desconocimiento de la solución final y de cómo llegar a ella, es decir que la 
idea no es replica de una producción anterior. La predictibilidad de una idea está dada por 
los espacios mentales de cada persona; estos corresponden a formas de pensar que se hacen  
familiares en ciertas culturas o grupos sociales : formas de escribir, estilos de música, 
pintura, teorías sobre la física  (Boden, 2004) formas de cocinar, entre otra infinidad de 
ejemplos. Estos espacios se refuerzan con la interacción y aprobación de otros, 
convirtiéndose en rutas de pensamiento que facilitan el entendimiento entre personas y el 
funcionamiento en la vida diaria.   
Cuando las personas logran mover estos límites y pensar en algo que, de haber 
permanecido en el camino trazado no habrían conseguido, aparece la sorpresa. Como 
afirma Boden (2004.p6.) “los casos más profundos de creatividad involucran a alguien 
pensando algo que, con respecto a los espacios conceptuales en su mente, no habría podido 





pensar”. No importa si la idea, invento o iniciativa ya existían, basta con que sea novedoso 
para la persona para que se considere creativo.   
Esto tiene implicaciones, no solo para la conceptualización de la creatividad, sino 
también para su medición. Si la experiencia de sorpresa está ligada a los espacios mentales 
de cada persona ¿cómo puede un jurado externo evaluar la creatividad? ¿Cómo podría 
determinar los límites mentales que tuvieron que ser modificados para llegar a la idea? 
¿Cómo es esto posible si cada persona es su propio límite? Si lo que se pretende es evaluar 
la creatividad personal (no la creatividad histórica) métodos como la evaluación por 
consenso 3(Teresa Amabile y Pillemer, 2012) pueden no ser precisos. 
Aunque la auto-valoración de la creatividad ha sido cuestionada por falta de 
objetividad—que suele ser la crítica a cualquier forma de auto-evaluación— tiene sus 
ventajas. En esta investigación no abordamos la creatividad excepcional sino la creatividad 
personal.  Aunque demeritada por algunos, la creatividad “pequeña”, la de todos los días, 
las modestas modificaciones que un empleado introduce en su trabajo, son eslabones hacia 
una creatividad más amplia; es la construcción de un hábito mental de mejoramiento, 
transformación y oportunidad.  
Algunos autores han despojado la creatividad de su connotación  extraordinaria y se 
refieren a ella como una cualidad inherente a la naturaleza humana, como una habilidad no 
necesariamente intelectual, ni ligada a un área de conocimiento, sino como una cualidad 
                                                          
3 En la evaluación de la creatividad por consenso, jurados expertos asignan puntajes a las ideas, bien sea con 
base en su conocimiento o teniendo en cuenta criterios como la novedad y complejidad. Luego las 
puntuaciones asignadas individualmente se compilan obteniendo una puntuación para cada idea.  





para la vida (Richards, 2006). Incluso el pensamiento flexible, la capacidad de hacer 
conexiones nuevas y encontrar significado, son consideradas señales de salud mental.  
Una ventaja de la auto-valoración es la posibilidad de capturar indicios de 
creatividad en etapas tempranas; como explican Zhou y Shalley (2010) los individuos son 
los primeros en tener conciencia de su actividad creativa, mientras que otras personas como 
colegas y supervisores, posiblemente no lo noten o solo lo noten en etapas avanzadas 
cuando hay resultados visibles. También puede ocurrir que por temor o por no estar en un 
ambiente adecuado las personas se abstengan de hacer sugerencias, por esto es importante 
el auto-reporte. 
Si bien las empresas buscan ideas radicales o con potencial innovador, estas surgen 
entre muchas otras de menor relevancia aparente. En otras palabras, cuando las personas 
piensan en nuevas formas de hacer su trabajo e introducen pequeños cambios, están 
abonando el terreno para ideas más grandes. Por eso la creatividad de todos los días es 
importante.  
 
Interacción entre la creatividad y el aprendizaje 
La creatividad y el aprendizaje son complementarios y necesarios en las 
organizaciones. Complementarios en la medida en que las ideas usualmente vienen 
acompañadas de un proceso de aprendizaje para hacerlas explícitas e implementarlas. Este 
es el proceso descrito en el aprendizaje que va del individuo a la organización, donde un 
empleado comunica un “insight” y comienza el desarrollo de un lenguaje, que permite la 
incorporación de la idea a la organización (Crossan et al., 1999). La adquisición de 





habilidades y conocimiento también puede conducir a nuevas ideas y prepara al individuo 
para el pensamiento creativo (Cheung, 2011); a mayor conocimiento en un área, mayor la 
posibilidad de generar conexiones novedosas (Amabile, 2012).  
En sentido es difícil desligar el aprendizaje de la creatividad. Sin embargo, si se 
piensa en el aprendizaje como un proceso de institucionalización del conocimiento, difiere 
de la creatividad en la medida en que busca el consenso, la construcción de modelos 
mentales compartidos; la creatividad en cambio, se caracteriza por la divergencia, por 
buscar nuevas formas de proceder que posiblemente se alejen del consenso. Autores como 
March (1991) plantean esta dicotomía al afirmar que el aprendizaje y la imitación inhiben 
la experimentación, entendiendo la experimentación como búsqueda de nuevas ideas.  
Es posible que características del trabajo como la autonomía, la identidad de la 
tarea, la retroalimentación del trabajo, en términos generales la discrecionalidad del trabajo, 
estén asociadas principalmente a la creatividad al brindar libertad para explorar nuevas 
rutas de acción. Lo opuesto es la mecanización y simplificación del trabajo que por 
definición restringen la autonomía, la posibilidad de proponer cambios y por tanto la 
creatividad.  
El aprendizaje también puede beneficiarse de trabajos enriquecidos; como 
mencionábamos en el apartado de características próximas del entorno organizacional, la 
autonomía y la complejidad del trabajo incitan la búsqueda de nuevo conocimiento. Sin 
embargo, si pensamos en el aprendizaje organizacional como un proceso que va más allá 
del aprendizaje individual, es posible que requiera condiciones que superen las 
particularidades de los trabajo y sean comunes a toda la organización. Condiciones como la 
visión estratégica (Nonaka, 1991), las tecnologías para compartir información, la cultura 





que propicia espacios para intercambiar conocimiento (Santa, 2015) crean una sombrilla 
integradora de las diversas actividades de una compañía (Nonaka, 1991).  
Aunque las características motivacionales del trabajo pueden facilitar la 
construcción de un conocimiento individual, son necesarias condiciones organizacionales 
integradoras para transformarlo en organizacional.  El aprendizaje organizacional es un 
proceso colectivo (James, 2003) y necesita la construcción de modelos mentales 
compartidos (Campbell y Armstrong, 2013). Por esta razón nos inclinamos por pensar que 
las condiciones distantes del entorno organizacional serán más útiles o tendrán mayor 
relación con el aprendizaje organizacional.  
También, podemos hipotetizar,  que es probable que las características sociales del 
trabajo estén, particularmente, asociadas al aprendizaje al propiciar la interacción en la 
cotidianidad laboral; además características como la interdependencia pueden contribuir a 
la construcción de un lenguaje común y a entender el propio trabajo en contexto  
Hay que tener en cuenta que compartir información y conocimiento depende, en 
gran parte, de las condiciones que la organización provee. En concordancia de lo 
precedente, sí el trabajo demanda compartir información, resultados y colaborar con otros, 
es más factible generar sinergias y aprendizaje organizacional. Además si el trabajo provee 
soporte social, un ambiente de confianza y vínculos cercanos, se facilita la transferencia de 
conocimiento que favorece el aprendizaje. Por lo anterior, planteamos que las 
características sociales del trabajo estarán singularmente asociadas al aprendizaje.   
Con respecto a la creatividad hay un creciente reconocimiento de que las ideas 
creativas pueden ser estimuladas por las experiencias en el trabajo, en especial por el diseño 





del trabajo (Gilson y Shalley, 2004; Ohly et al., 2006). La creatividad ha mostrado especial 
relación la variedad de habilidades, autonomía, significación, retroalimentación, relación 
que ha sido explicada a partir de la motivación (Oldham y Cummings, 1996). Se espera que 
los trabajos enriquecidos, complejos, con mayor demanda cognitiva contribuyan más a la 
creatividad que las tareas simples (Oldham y Cummings, 1996). 
Aunque condiciones del entorno organizacional distante, como el soporte 
organizacional, guardan relación la creatividad y con las demandas de creatividad en el 
trabajo, se ha encontrado que las características próximas (autonomía, complejidad) 
complementan mejor este requerimiento (Shalley et al., 2000). Por lo anterior nos 
inclinamos por pensar las características de la tarea y del conocimiento estarán 
principalmente asociadas a la creatividad. 
Un núcleo común que pueden compartir la creatividad y el aprendizaje es el 
engagement; como profundizaremos en el siguiente capítulo, tanto la creatividad como el 
aprendizaje se benefician de estados mentales positivos, estos amplían los repertorios de 
pensamiento y acción. El engagement implica inspiración, energía y concentración en el 
trabajo, esta activación puede facilitar la adquisición de conocimiento y la creatividad.  
4. Engagement como potencial facilitador de la creatividad y el 
aprendizaje. 
 
El término “engagement”  no cuenta con una traducción precisa al español,  pero ha 
sido descrito como la experiencia de disfrute y “apasionamiento” por el trabajo; en el 
contexto laboral se traduce en conductas proactivas, alto rendimiento (Alessandri, 





Borgogni, Schaufeli, Caprara, y Consiglio, 2015; Lisbona, Morales y Palací, 2009), 
compromiso con la organización ( Albdour y Altarawneh, 2014; Polo-Vargas, Fernández-
Ríos, Bargsted, Ferguson, y Rojas-Santiago, 2017), satisfacción con el trabajo, 
comportamientos de ciudadanía organizacional y disminución de la intención de abandono 
del puesto (Saks, 2006). Por todos estos beneficios se ha convertido en un tema “visible” y 
deseado en el contexto empresarial.  
En el ámbito de las ciencias humanas, el engagement ha cobrado importancia de la 
mano de la Psicología Organizacional Positiva, que propende por la plenitud y 
funcionamiento óptimo de las personas (Polo-Vargas, Palacio Sañudo, De Castro Correa,  
Mebarak Chams y Velilla Guardela, 2013) . En este sentido el engagement representa el 
resultado deseado de los teóricos del “enriquecimiento del trabajo”: gusto  por el trabajo. Se 
espera que los trabajos ricos en características de orden superior como la autonomía, la 
significación, la posibilidad de resolver problemas de maneras distintas, despierten la 
motivación e inspiración de los empleados.  
Aunque el  engagement suele ser definido como un estado mental caracterizado por 
el vigor, la dedicación y la absorción (Schaufeli, Salanova, Bakker y Gonzales-Roma, 
2002), han surgido reinterpretaciones del concepto. Macey y Schneider (2008) por ejemplo, 
plantean que el engagement es reflejo de distintos constructos psicológicos y estos 
constructos constituyen distintas facetas del engagement: así la personalidad proactiva 
correspondería al engagement de rasgo (engagement como característica de la 
personalidad), el involucramiento en el trabajo equivaldría al engagement de estado 
(engagement como actitud) y la ciudadanía organizacional al engagement como resultado.  





Sin embargo, ya se ha puesto a prueba la relación entre personalidad proactiva y 
engagement encontrando que la proactividad tiene efectos distintos sobre el engagement 
dependiendo de ciertas condiciones del trabajo. Esto implica que ambas variables son 
distintas; relacionadas entre sí, pero lo suficientemente discriminadas como para ser 
consideradas diferentes.  
En esta investigación se entiende el engagement  de forma “tradicional”, es decir, 
como un estado motivacional positivo, afectivo y satisfactorio asociado al trabajo  (Leiter y 
Bakker, 2010), que se caracteriza por el vigor, la dedicación y la absorción ( Polo-Vargas, 
Palacio, De Castro, Mebarak y Velilla, 2013; Salanova y Schaufeli, 2004. Estas 
dimensiones serán ampliadas más adelante en el capítulo 
4.1 Un breve recorrido por el constructo  
La referencia más antigua del engagement en las organizaciones, encontrada en esta 
revisión es el artículo : “psychological conditions of personal engagement and 
disengagement at work” publicado por Kahn (1990). Para el autor, engagement significa 
estar presente física, cognitiva y emocionalmente mientras se realiza una tarea: cuando las 
personas están engaged, se expresan a sí mismas, ponen sus sentimientos, pensamientos y 
actos en lo que hacen, podría decirse que dejan su impronta.  
Lo contrario a esta experiencia es el disengagement donde no hay una conexión del 
self con la tarea, las instrucciones externas guían el comportamiento y la persona aleja sus 
pensamientos, sentimientos y valores de la actividad; en este estado se actúa conforme a un 
patrón y se experimenta baja energía, es como estar ausente. En entornos laborales 
inseguros donde las dinámicas grupales incentivan el abuso a los trabajadores (por 





ejemplo), el disengagement actúa como un mecanismo de defensa: la persona se distancia 
de su rol para proteger el self.  
Las personas difieren en su capacidad de estar engaged lo cual depende de su 
historia y del grado de confianza que han logrado establecer en vínculos pasados (Kahn, 
1990). En este sentido el autor equipara el engagement al concepto presencia psicológica, 
lo cual deja ver el carácter clínico de su reflexión. En ambos contextos (laboral y clínico) la 
presencia ocurre cuando se está atento, conectado, integrado y centrado (William, 1992).  
Estar atento (la primera dimensión de la presencia psicológica) significa ser 
receptivo a los estímulos del entorno, a las propias emociones y ver las situaciones 
despojadas de conceptualizaciones previas. La segunda dimensión, estar conectado, hace 
referencia a lo que Csikszentmihalyi (1975) denominó flow, es decir, la experiencia de estar 
completamente inmerso en la tarea y sentirse parte de ella; la tercera dimensión, la 
integración, corresponde a la vivencia de coherencia y conexión entre las acciones físicas, 
los pensamientos y sentimientos; por último estar centrado o enfocado implica dirigir todos 
los recursos personales, intelectuales y afectivos a una actividad en el momento presente. 
Algunos elementos de Khan se mantienen en conceptualizaciones posteriores del 
engagement, como es la dimensión “estar conectado” (similar a la dimensión de absorción 
UWES); otros como “la integración” no son retomados, tal vez por su carácter intrapersonal 
que dificulta su estudio. Al respecto Khan consideraba que el engagement ocurría en 
momentos puntuales y solo era posible acceder a él en esos momentos; en términos de 
investigaciones esto implicaría esperar la experiencia de engagement o evocar vivencias de 
presencia psicológica a través de entrevistas. 





A finales de los 90 la consultora Gallup4 empezó a trabajar en el engagement desde 
una mirada cuantitativa, dando lugar al cuestionario Q12. Es importante aclarar que algunas 
de sus preguntas exploran las condiciones que favorecen el engagement, no el engagement 
como tal; esto se evidencia en ítems como: ¿sus opiniones son tenidas en cuenta? ¿ha 
tenido en el último año oportunidades de aprendizaje en el trabajo?  
Paralelamente Maslach y Leiter (1997) comienzan a trabajar el engagement, no 
como un concepto independiente, sino como la antítesis del burnout de forma que el 
burnout sería la erosión del engagement: lo que es significativo y retador se convierte en 
vació, la energía se transforma en cansancio y la eficacia en ineficacia (Maslach, Schaufeli, 
y Leiter, 2001); desde esta perspectiva una persona presenta altos niveles de engagement 
cuando puntuaba bajo en los criterios de burnout.  
Aunque encontraron respaldo empírico para esta hipótesis, autores como Rothbard 
(2001) optaron por crear una escala de engagement independiente;  esta escala evalúa dos 
dimensiones: la atención (disponibilidad cognitiva y cantidad de tiempo invertida en una 
tarea) y la absorción (intensidad con que la persona se involucra en la tarea) que se refleja 
en conductas como perder la noción del tiempo y no distraerse con estímulos externos. La 
principal diferencia entre ambas es que mientras la atención funciona como un recurso que 
la persona puede asignar a distintos propósitos, la absorción implica motivación intrínseca 
(Rothbard, 2001) es decir, disfrute por la tarea en sí misma más allá de las recompensas 
externas. 
                                                          
4 Uno de sus miembros es Ed Diener, precursor de la psicología positiva 





Siguiendo esta idea, Schaufeli et al (2002) diseñan una escala específica para el 
engagement con el argumento de  que no es posible establecer relaciones entre el burnout y 
el engagement si ambos forman parte del mismo instrumento. Además sostienen que hay 
elementos del burnout y del engagement que no pueden ser considerados opuestos, por 
ejemplo: la baja eficacia y la absorción; estas son variables conceptualmente distintas, no 
extremos contrarios.   
De los modelos de Khan, Rothbard y Schaufeli et al (2002) conservan la variable de 
absorción y añaden el vigor y la dedicación. Podría decirse que el vigor se asemeja a lo que 
Rothbard denominó atención pues con este término, se refería al esfuerzo invertido en una 
tarea. Para Schaufeli et al (2002) el vigor se caracteriza por altos niveles de energía y 
resistencia mental; el empleado siente deseos de trabajar y su esfuerzo no lo percibe como 
agotador. Por su parte, la dedicación tiene que ver con el significado del trabajo: si este es 
percibido como inspirador, retador y valioso; por último la absorción hace referencia a la 
experiencia de estar completamente concentrado en el trabajo, disfrutando de lo que se está 
haciendo y el tiempo pasa “volando”. (Salanova y Schaufeli, 2009). 
Otro aporte significativo de Schaufeli et al (2002)  es la concepción del engagement 
como un estado mental positivo constante en el tiempo, no como una vivencia momentánea 
dirigida a un objeto o tarea específica. En este sentido, hay resultados que dan cuenta de la 
estabilidad del engagement 18 meses después de la primera medición (Dikkers, Lange, 
Vinkenburg y Kooij, 2010).  
También hay quienes propenden por el estudio de fluctuaciones diarias o semanales 
en el engagement, en circunstancias puntuales (e.j el comentario de un colega o estar 
próximo a una fecha de entrega); dichas variaciones han sido corroboradas Sonnentag 





(2003), lo cual no compite con la idea de estabilidad. Lo que muestra es que a pesar de los 
pequeños cambios diarios hay una valoración general ligada a condiciones más estables del 
trabajo (e.j autonomía en el cargo, complejidad del trabajo) que discutiremos más adelante.  
 
Tabla 4.  
Concepciones sobre el engagement                                                                                                                       
 
 
Concepción  Autor 
Engagement como presencia física, 
cognitiva y emocional  
 
Kahn (1990) 
Los empleados engaged están involucrados 
en su trabajo, son entusiastas y 
comprometidos.  
   
Gallup (2017) 
El engagement como antítesis del burnout  Maslach y Leiter (1997) 
Engagement como un constructo 
independiente del burnout compuesto por 
la atención y la absorción 
 
Rothbard (2001) 
El engagement como un estado mental 
positivo caracterizado por el vigor, la 
dedicación y la absorción  
 
Schaufeli et al (2002)   
Engagement como un concepto inmerso en 
otros: personalidad proactiva (engagement 
de rasgo) involucramiento en el trabajo 
(engagement de estado) ciudadanía 
organizacional (engagement como 
comportamiento).  
Macey y Schneider (2008) 







4.2 El Engagement y su relación con la creatividad y aprendizaje  
 
Las emociones positivas tienen la facultad de incrementar la flexibilidad y ampliar 
los repertorios mentales y de acción (Isen, 1999), por tanto cuando las personas 
experimentan emociones positivas son más propensas a la creatividad  y al aprendizaje. 
Como propone Fredrickson (1998) ciertas emociones inducen a los individuos a aprender y 
explorar  nuevos cursos de acción:   
(…)las emociones positivas tienen efectos complementarios: con respecto  a estados 
neutrales y rutinas de acción, las emociones positivas expanden los repertorios de 
pensamiento-acción, ampliando la gama de pensamientos que vienen a la mente. La 
alegría, por ejemplo, genera el impulso de jugar, empujar los límites y ser creativo 
(…) (Fredrickson, 2004 p. 1369).  
Además los estados psicológicos positivos favorecen la generación de conexiones y la 
“habilidad para integrar material diverso”  (Isen 1990, p. 89) citado por (Fredrickson, 
2004). De acuerdo con Ashby e Isen (1999) con el incremento de la dopamina en el cerebro 
aumenta la flexibilidad cognitiva y con ella la capacidad de solución creativa de problemas.   
Evidencia empírica respalda estos planteamientos, una investigación realizada con 
docentes de secundaria encontró que el describirse como imaginativo y creativo tenía una 
alta correlación estados de ánimo positivos, puntualmente con el vigor (Montgomery, 
Hodge y Kaufman, 2004); de forma similar un estudio longitudinal realizado a partir de 
auto-reportes diarios de empleados, encontró que el estado de ánimo positivo antecedía el 
pensamiento creativo con un periodo de incubación de hasta dos días (Amabile, Barsade, 





Mueller y Staw, 2005). Estos resultados podrían ser explicados a la luz de los hallazgos de 
Filipowicz (2006) que sugieren que es la sorpresa (arousal) lo que media la relación entre 
el afecto positivo (inducido) y la respuesta creativa.   
Si bien el engagement no es un estado de ánimo, ni una emoción como la alegría, es 
un estado mental positivo que se traduce en pensamientos de inspiración y en altos niveles 
de vitalidad y concentración. A partir de su connotación positiva que incluye activación 
(vigor) y pasión por el trabajo, tiene sentido pensar en él como antecedente de la 
creatividad y el aprendizaje. Retomando a Khan, cuando las personas están 
psicológicamente presentes, son más propositivas, se expresan  y cuestionan (William, 
1992); es decir que  el engagement  contribuye no solo a que los empleados hagan bien su 
trabajo, sino a que lo hagan diferente (Schaufeli y Bakker, 2010). 
Esto va ligado a investigaciones que muestran que el engagement guarda relación 
con conductas auto-iniciadas, es decir, que van más allá de los requerimientos explícitos del 
cargo (hacer el trabajo diferente). Sobre este punto Hakanen, Perhoniemi y Toppinen-
Tanner (2008) han encontrado una relación  positiva entre el engagement y la iniciativa 
personal que implica proactividad-anticiparse a problemas o demandas futuras y tomar 
acciones al respecto-y que indican persistencia: sobreponerse a los obstáculos e insistir 
hasta alcanzar el objetivo (Frese y Fay, 2001).  
En lo que respecta a la creatividad puntualmente, una investigación realizada con 
docentes y directivos de instituciones educativas, encontró que el engagement de los 
directivo estuvo altamente relacionado con la creatividad (Bakker et al., 2006) citada por 
(Bakker y Demerouti, 2008). De forma similar una investigación a cargo de la firma Gallup 
en el 2006, concluyó que más de la mitad de los empleados  “engaged” (59% de la muestra) 





concuerdan con que su trabajo “saca de ellos las mejores ideas” y que “se nutren de la 
creatividad de sus colegas” (Krueger y Killham, 2006). Pero hay que mirar estos resultados 
con detenimiento porque, según esta estadística, el 41% restante de los empleados 
“engaged” no estuvo completamente de acuerdo con las afirmaciones citadas.  
También hay que aclarar que esta investigación define empleados “engaged” como 
aquellos que trabajan con pasión y sienten una profunda conexión con la compañía; sentir 
una conexión con la compañía estaría más relacionado con el concepto de compromiso 
organizacional que con el engagement. Aunque se aleja de la definición planteada por 
Schaufeli y Bakker (2010) los resultados no dejan de ser pertinentes para nuestra 
investigación.  
Respecto a la relación engagement-aprendizaje, en el contexto organizacional a 
partir de relatos de empleados, se ha encontrado que el aprendizaje va ligado a la 
motivación y estas oportunidades de aprendizaje incrementan el gusto y el interés trabajo -
engagement (Shuck, Rocco y Albornoz, 2011). Estudios cuantitativos no se alejan de este 
resultado, Bakker, Demerouti y Lieke (2012) encontraron que el engagement tiene una 
influencia positiva y significativa sobre el aprendizaje activo (búsqueda de nuevo 
conocimiento y oportunidades de mejora); esto gracias a la escrupulosidad, entendida como 
la organización, cuidado y empeño que los empleados invierten en su trabajo.   
Lo cierto es que el aprendizaje implica un esfuerzo cognitivo adicional, requiere 
atención, reflexionar sobre la práctica (Kirwan, 2013b) actividades que demandan 
motivación y activación. En entornos de aprendizaje grupal se observa las personas 
engaged, sacan mayor provecho de la interacción con los otros: muestran atención por la 





conversación, comparten información (Huang y Yang, 2011) y mantienen un flujo 
constante de conocimiento (Garcia Martinez, 2013). 
Un estudio relativamente reciente da cuenta de la relación entre el engagement y la 
orientación al aprendizaje (forma de pensar  dirigida a  adquirir conocimientos y desarrollar 
habilidades, más que al logro de objetivos) lo que a su vez se traduce en mejor desempeño 
y comportamiento innovador (Chughtai y Buckley, 2011). De forma similar, Maden (2015) 
encontró que el engagement tiene una influencia positiva sobre la orientación hacia el 
aprendizaje, es decir, sobre el deseo de desarrollar las propias capacidades y adquirir 
nuevas habilidades.  
A partir de lo anterior podemos pensar en el engagement como un factor facilitador 
tanto de la  creatividad como del aprendizaje;  las investigaciones referenciadas no nos 
permiten anticipar, si la influencia del engagement será mayor en un resultado que en otros, 
por lo cual es una pregunta a responder en este estudio. 
 
Tabla 5.  
Investigaciones sobre el engagement y su relación con la creatividad y el aprendizaje.  
                 
Resultados Autores 
Relación entre engagement y creatividad Bakker et al., 2006) citada por (Bakker y 
Demerouti, 2008); (Bakker et al., 2006) 
citada por (Bakker y Demerouti, 2008). 
 
Describirse como imaginativo y creativo 
tenía una alta correlación estados de ánimo 
positivos, puntualmente con el vigor 
 
(Montgomery, Hodge y Kaufman, 2004) 
  
(Amabile, Barsade, Mueller y Staw, 2005) 





El estado de ánimo positivo antecedía el 
pensamiento creativo con un periodo de 
incubación de hasta dos días 
relación  positiva entre el engagement y la 
iniciativa personal (anticiparse a los 
problemas y demandas futuras 
Hakanen, Perhoniemi y Toppinen-Tanner 
(2008) 
 
Los empleados engaged perciben que su 
trabajo saca de ellos las mejores ideas.  
 
Krueger y Killham (2006). 
 
Influencia positiva del engagement sobre el 
aprendizaje activo. 
 
Bakker, Demerouti y Lieke (2012) 
 
4.3 Precursores del Engagement 
 
Siendo un recurso tan valioso para las organizaciones la pregunta obligada es ¿qué 
hace posible el engagement?¿Se puede promover el engagement? Y de ser así ¿de qué 
manera? Lo que muestran las investigaciones es que el engagement se ve afectado tanto por 
condiciones del entorno laboral, como por características individuales del trabajador. Los 
determinantes contextuales han sido estudiados en gran parte desde la teoría de demanda-
recursos (Demerouti, Bakker, Nachreiner y Schaufeli, 2001); este modelo plantea, como su 
nombre lo indica, que los trabajos proveen tanto demandas como recursos. 
Las demandas son aspectos físicos, sociales u organizacionales del trabajo, que 
requieren esfuerzos mentales o físicos (o ambos) sostenidos y se asocian a costos 
psicológicos como la fatiga. Los recursos, en cambio,  son aspectos físicos, sociales u 
organizacionales del trabajo que permiten cualquiera de los siguientes resultados: ser 
funcional y alcanzar las metas; reducir las demandas laborales asociadas a los costos 
fisiológicos y psicológicos; y estimular el crecimiento y el desarrollo. (Demerouti et al., 
2001). 





En este orden de ideas únicamente los recursos laborales funcionan como 
predictores del engagement, al ser este un estado mental positivo; las demandas por el 
contrario,  conducen a la fatiga y al burnout. Un estudio realizado con muestras múltiples 
encontró que mientras el burnout era predecido por las demandas y la ausencia de recursos, 
el engagement era predecido exclusivamente por los recursos (Schaufeli y Bakker, 2004). 
En la misma línea Lange, Witte, y Notelaers (2008) encontraron que los recursos del 
trabajo, puntualmente la autonomía y el soporte del supervisor, eran predictores del 
engagement en trabajadores que han permanecido en su empresa.  
Sin embargo hay quienes argumentan que la ausencia de relación entre las 
demandas y el engagement se debe a una falencia en la definición y discriminación de los 
tipos de demandas. Crawford y Louis (2010) retomando a Cavanaugh et al. (2000) 
sostienen que así como hay demandas que obstaculizan, hay demandas que retan. Los retos 
tienden a ser percibidos como exigencias estresantes que potencian el desarrollo 
habilidades, el crecimiento personal y conducen a ganancias futuras-pues son 
oportunidades de demostrar competencia y suelen ser remuneradas-. Ejemplos de esto son 
los altos niveles de responsabilidad y tener fechas límites.  
Las demandas inhibidoras, por el contrario, son percibidas como opresoras del 
crecimiento personal, de la consecución de logros y del aprendizaje. Ejemplo de ello son 
los conflictos laborales, la ambigüedad de rol, políticas injustas o demasiado rígidas; estas 
condiciones más que demandas son barreras que obstaculizan el desempeño.  
Así, no todas las demandas impedirían el engagement, solo aquellas inhibidoras u 
obstaculizadoras. Las demandas retadoras en cambio, pueden producir sentimientos de 
significado e importancia en el trabajo, hipótesis que encontró respaldo en el meta-análisis 





Crawford y Louis (2010); los autores evidenciaron que demandas como el nivel de 
responsabilidad y presión del tiempo tienen una relación positiva con el engagement 
mientras que las demandas inhibidoras como dificultades administrativas y conflictos 
emocionales se relacionan con el burnout.  
En su primer acercamiento Demerouti et al. (2001) indagaron la relación recursos 
como la retroalimentación en el trabajo, las recompensas, el control, la participación, la 
seguridad laboral y el soporte del supervisor y el disengagment; encontraron que la 
ausencia de estos recursos se asociaba a la falta de engagement.  De forma similar De 
Spiegelaere, Van Gyes, y De Witte (2015)  encontraron que la autonomía, conceptualmente 
afín al control en el trabajo, por sí misma tiene una relación positiva y significativa con el 
engagement5 Con el surgimiento de nuevas perspectivas del diseño del trabajo han 
emergido “nuevos recursos” que pueden anteceder el engagement, como la significación 
del trabajo (Hoole y Bonnema, 2015)  
La significación hace referencia a la percepción sobre cuán importante es la labor 
que se realiza para la empresa, para los clientes o para uno mismo/a en términos de 
realización personal; sobre este punto se ha encontrado que el propósito en la vida y la 
coherencia entre las expectativas personales de significado y el significado experimentado 
en el trabajo, se correlaciona positivamente con el engagement (Hoole y Bonnema, 2015).  
De forma similar Geldenhuys, Łaba y Venter (2014) encontraron que la 
significación experimentada en el trabajo predice el engagement. Tan importante es la 
significación del trabajo, que uno de los ítems del Q12 que mejor predice el engagement 
                                                          
5 También sobre el comportamiento innovador.  





según Adkins (2015) es el siguiente: “la misión o el propósito de mi compañía me hace 
sentir que mi trabajo es importante”. 
Otras variables consideradas recursos como la variedad en el trabajo y el acceso a 
información, (Crawford y Louis, 2010), la autonomía, la retroalimentación, el soporte 
social y las demandas físicas han mostrado también han mostrado cierto poder predictivo 
sobre el engagement (Krishnan, Ismail, Ismail, Muhammed, y Muthusamy, 2015) 
Sobre el soporte social Othman y Nasurdin, (2013) encontraron que el de los 
supervisores (pero no de los pares) se relacionó significativamente con el engagement, en 
personal de enfermería. Resultados similares se encontraron en población del sector 
bancario, salud y finanzas, donde el soporte social (indistintamente de su procedencia) de la 
mano de la autonomía en el trabajo, incrementó los niveles de engagement (Taipale, 
Selander, Anttila y Nätti, 2011). 
A partir de lo anterior podía pensarse que los cargos gerenciales favorecen el 
engagement  porque cumplen con las condiciones mencionadas (autonomía, 
responsabilidad de un resultado de principio a fin, retos); sin embargo estadísticas de 
Gallup contradicen este supuesto, por lo menos en Estados Unidos en una muestra de 2.000 
gerentes el 54% manifestó no estar engaged y el 14% activamente disengaged (Adkins, 
2015). 
Resultados como estos ponen de manifiesto la necesidad de indagar de qué forma o 
hasta qué punto estas condiciones favorecen el engagement. Algunos estudios sugieren que 
los recursos y demandas del trabajo afectan de forma diferente a los empleados 
dependiendo de características personales como la proactividad/reactividad; los empleados 





proactivos que gozan altos niveles de apoyo social, reportaron los niveles más altos de 
dedicación 18 meses después de una medición inicial, independientemente de las 
demandas. Los empleados reactivos, en cambio, solo se beneficiaron de los altos niveles de 
apoyo social frente a altos niveles de demanda en el trabajo  (Dikkers y Jansen, 2010).  
En lo que respecta al entorno organizacional distante, la alineación estratégica 6 
también ha mostrado ser un antecedente del engagement (Stringer, 2007). Esta 
investigación provó que la alineación estratégica se relaciona con la significación en el 
trabajo y esta a su vez con el engagement, entendido como presencia cognitiva, emocional 
y física en el trabajo (Khan, 1992)  
Tabla 6.  
Antecedentes del engagement 
Antecedentes del engagement Autores  
retroalimentación en el trabajo, 
recompensas, control, participación, la 
seguridad laboral y el soporte del 
supervisor 
 
Demerouti et al. (2001) 





Crawford y Louis (2010) 
 
Significación del trabajo  
 
Hoole y Bonnema (2015) 
Geldenhuys, Łaba y Venter (2014) 
Adkins (2015) 
 
Variedad de tareas, identidad de la tarea, 
retroalimentación, solución de problemas y 
complejidad del trabajo  
 
Christian, Garza y Slaughter (2011) 
                                                          
6 En este estudio la alineación estratégica era entendida como el conocimiento de los empleados de las 
metas estratégicas de la organización  






Apoyo social  
 
Dikkers y Jansen (2010) 
 
Alineación estratégica mediada por la 






De Spiegelaere, Van Gyes, y De Witte 
(2015) 
 
4.4 El engagement como variable mediadora 
Desde la perspectiva del enriquecimiento del trabajo (Hackman y Oldham, 1976; 
Morgeson y Humphrey, 2006) en la medida en que los trabajos más interesantes y 
retadores, propician estados mentales positivos que conducen a resultados igualmente 
positivos: mejoras en el desempeño y disminución del ausentismo. Investigaciones 
recientes que el engagement, también funciona como mediador entre las características del 
trabajo (variedad de tareas, identidad de la tarea, retroalimentación, variedad de 
habilidades, identidad de la tarea y significación) y resultados como la satisfacción y 
desempeño contextual (Reeves, 2010).  
Esta estructura conceptual ha prevalecido y ha sido probada con diversidad de 
características del entorno, consideradas recursos, y resultados deseados; intentaremos 
recopilar estas investigaciones a continuación. En la revisión realizada hasta el momento el 
engagement media la relación entre la retroalimentación del desempeño, el apoyo social de 
los colegas, y el coaching del supervisor y la intención de abandonar el cargo (Schaufeli y 
Bakker, 2004). También entre el control sobre el trabajo, el apoyo del supervisor, la 
información pertinente para el trabajo, clima social y clima innovador sobre el compromiso 
organizacional (Hakanen, Bakker, y Schaufeli, 2006).  





Ese mismo año, una investigación intercultural realizada con trabajadores españoles 
y holandeses analizó la influencia del control sobre el trabajo, el apoyo social y la 
retroalimentación del desempeño sobre el compromiso organizacional, a través del 
engagement. Aunque se corroboró la mediación engagement esta fue parcial y no total 
como se esperaba (Llorens, Bakker, Schaufeli y Salanova, 2006) 
Un estudio más reciente bajo la misma lógica, analizó el efecto de la autonomía, la 
retroalimentación y el soporte del supervisor, sobre el desempeño de los empleados 
(evaluado por los supervisores) a través del engagement. Encontraron que la influencia de 
la retroalimentación del supervisor sobre el desempeño era completamente mediada por el 
engagement. También observaron que cuando los niveles de autonomía son bajos, la 
retroalimentación favorece el engagement, pero cuando la autonomía es alta la 
retroalimentación no tiene efecto. En cambio el soporte del supervisor afecta positivamente 
al engagement  solo cuando la autonomía es alta (Menguc, Auh, Fisher y Haddad, 2013). 
Quizás la retroalimentación al ser más directiva (el supervisor da información 
concreta sobre el rendimiento y sugerencias de mejora) no requiere de la autonomía para 
influir en el engagement, en cambio el soporte por ser más abierto (el supervisor escucha y 
ofrece apoyo para resolver problemas cuando le es requerido) solo puede impactar en el 
engagement si el empleado tiene un amplio rango de toma de decisiones. 
Un espectro más amplio de características contextuales fue puesto a prueba en la 
revisión meta-analítica de Christian et al.(2011); los autores analizaron la influencia del 
liderazgo transformacional, la autonomía, la variedad de tareas, significación de las tareas, 
retroalimentación y liderazgo transformacional, la solución de problemas y la complejidad 
del trabajo. Todas estas características mostraron relación con el engagement y el 





engagement con el desempeño; sin embargo la autonomía y la retroalimentación y el 
liderazgo transformacional perdieron importancia en presencia de las demás características.  
En la misma línea Shantz, Alfes, Truss y Soane (2013) encontraron una mediación 
positiva del engagement entre características del diseño del trabajo (variedad de tareas, 
autonomía, retroalimentación del trabajo y significación de la tarea) y el desempeño, pero 
principalmente entre estas características y los comportamientos de ciudadanía 
organizacional.  
Hasta este punto observamos que los recursos del trabajo frecuentemente asociados 
al engagement corresponden a lo que Morgeson y Humphrey (2006) denominan 
características de la tarea; el marcado interés en estas características podría deberse al peso 
predominante de la teoría motivacional del trabajo. Sin embargo poco a poco emergen otras 
condiciones con el mismo potencial enriquecedor como: el clima social, el clima innovador 
y los requerimientos de solución de problemas. La pregunta que ahora nos interesa es en 
qué medida este modelo también aplica para resultados como la creatividad y el aprendizaje 




Investigaciones con el engagement engagement como mediador 
Recursos del trabajo  Resultado Autores 
retroalimentación del 
desempeño, el apoyo social por 
parte de los colegas, y el 
coaching del supervisor 
intención de abandonar 
el cargo 
Schaufeli y Bakker (2004) 
   





Control sobre el trabajo, apoyo 
del supervisor, información, 
clima social y clima innovador 
compromiso con la 
organización 
Hakanen, Bakker, y 
Schaufeli (2006) 
 






Llorens, Bakker, Schaufeli y 
Salanova (2006) 
 
Variedad de tareas, identidad 
de la tarea, retroalimentación, 
variedad de habilidades, 
identidad de la tarea y 
significación 
 
Satisfacción con el 





Autonomía, retroalimentación y 
soporte del supervisor 
 
Desempeño de los 
empleados (evaluado 
por supervisores)  
 
Menguc, Auh, Fisher y 
Haddad, (2013) 
 
Autonomía, la variedad de 
tareas, solución de problemas, 
complejidad del trabajo 
significación de las tareas, 





Christian et al.(2011) 
 
Variedad de tareas, autonomía, 
retroalimentación del trabajo y 








4.4.1 Engagement como facilitador de la relación entre condiciones del trabajo y la 
creatividad y el aprendizaje 
 
La idea de que los trabajos enriquecidos favorecen la creatividad a través de la 
motivación goza de importante respaldo (Amabile, 1985; Amabile, 1998; Zhou y Shalley, 
2010). La motivación es considerada esencial para la creatividad porque no importa cuánto 
conocimiento se tenga en  un área o cuanta destreza para el pensamiento creativo, si no hay 
interés en la tarea, las personas simplemente no se involucrarán ni persistirán en el proceso 





creativo (Zhou y Shalley, 2010). La identificación de problemas con potencial de 
soluciones creativas y la perseverancia para desarrollarlas, usualmente provienen de la 
curiosidad por un tema y las recompensas intrínsecas de la tarea (Feldmand, 1999)  
Aunque la motivación intrínseca y el engagement se asemejan, por ser el 
engagement una variable motivacional, no son lo mismo. Por definición, la motivación 
intrínseca se circunscribe a una tarea o actividad en particular, responde a la pregunta de 
¿cuál es la razón para hacer algo?: estímulos externos (dinero, asenso, reconocimiento) o 
estímulos de la tarea que a hacen interesante en sí misma. El engagement en cambio, es una 
actitud hacia el trabajo como un todo; un estado motivacional relativamente estable que se 
caracteriza por el vigor, la dedicación y la absorción. Por su estabilidad es pertinente 
estudiarlo ya que podría conducir a conductas de creatividad y aprendizaje constantes. 
Estudios recientes han explorado la mediación del engagement entre características 
del trabajo y la generación de ideas. Desde esta perspectiva, Siddiqi (2015) examinó la 
influencia de la autonomía y el soporte organizacional sobre el comportamiento innovador, 
a través del engagement. Para medir el soporte organizacional utilizó la escala de 
Rothmann, Mostert y Strydom (2006) que mide la relación con supervisores y colegas, el 
flujo de información y la participación en la toma de decisiones. Para evaluar el 
comportamiento innovador se tuvieron en cuenta conductas como: exploración de 
oportunidades, generación de ideas, promoción, búsqueda de aceptación e implementación 
de las ideas.   
 De forma similar Agarwal (2014a) encontró que la influencia del soporte 
organizacional percibido y el intercambio líder-empleado (Leader-Member Exchange) 
sobre el comportamiento innovador estuvo completamente mediada por el engagament. Es 





decir que la relación de confianza y el vínculo socio-emocional entre el empleado, el 
supervisor y la empresa, solo afectan su comportamiento innovador si el empleado está 
“engaged”.  
Otra variable que ha mostrado incidir en el comportamiento innovador a través del 
engagement, es la cultura de aprendizaje organizacional (Park, Yoon y  Kim, 2014). Para 
los autores la cultura de aprendizaje organizacional se caracteriza por brindar oportunidades 
para adquirir nuevo conocimiento, facilidar el dialogo y el cuestionamiento, promover el 
aprendizaje basado en equipos, permitir el empoderamiento de las personas y su conexión 
con el entorno, tener sistemas de captura del conocimiento y un liderazgo estratégico.  
Encontraron que estas conidciones inciden sobre el comportamiento innovador a través del 
engagement. 
Cuando estas relaciones son planteadas a la inversa, es decir ausencia de recursos 
del trabajo, se observa una disminución en el engagegment y un impacto negativo sobre la 
variable de resultado. De Spiegelaere, Van Gyes, De Witte, Niesen, y Van Hootegem 
(2014) hacen un aporte desde la higiene del trabajo, estudiando el efecto de la ausencia de 
condiciones laborales básicas; encontraron que la falta de estabilidad laboral incide de 
forma negativa en el engagement y este a su vez disminuye el comportamiento innovador. 
En cambio la justicia de procedimiento-percepción de justicia en los aumentos de salario y 
ascensos- y la justicia “interaccional” –trato respetuoso por parte del supervisor y 
comunicación oportuna de las decisiones- incide en la confianza, la confianza en el 
engagement y el engagement en el comportamiento innovador (Agarwal, 2014b). 
El modelo recursos-engagement-resultados también aplica para los recursos que son 
gestionados por el trabajador:  conductas como pedir retroalimentación o asesoría parecen 





tener un efecto positivo sobre la creatividad a través del engagement (Demerouti, Bakker y 
Gevers, 2015). Las evidencias empíricas sugieren que en la medida en que las condiciones 
del entorno propicien estados mentales positivos, facilitaran en consecuencia la creatividad. 
Aunque muchas de las investigaciones citadas hacen referecia exclusivamente al 
comportamiento innovador, este concepto incluye la creatividad (generación de ideas).  
En lo que respecta al aprendizaje en las organizaciones, también se ha encontrado 
que el engagement tiene un efecto de mediación parcial entre la percepción de la política 
organizacional y, como también, la intención y conducta de compartir conocimiento 
(Solano, 2009). Cuando los empleados perciben que su organización está politizada—las 
promociones responden a razones políticas, no se permite contradecir la opinión principal, 
hay grupos en la organización que no pueden ser cuestionados—disminuye el engagement 
y en consecuencia la conducta de compartir conocimiento. En cambio cuando el clima 
organizacional favorece el aprendizaje (adquisición, creación y transferencia de 
conocimiento), incrementa el engagement y consigo la conducta de compartir conocimiento 
y la creatividad (Eldor y Harpaz, 2016).  
Las características del trabajo también parecen tener un efecto sobre el aprendizaje 
por medio de la motivación; a través de un meta-análisis  Wielenga-Meijer et al., (2010) 
confirmaron que la variedad, autonomía, retroalimentación y demandas retadoras del 










Tabla 8.  
Mediación del engagement entre recursos del trabajo y la creatividad y el aprendizaje. 
Recursos del trabajo Resultado Autores 
Autonomía y soporte 
organizacional 
Comportamiento innovador Siddiqi (2015) 
 
Soporte organizacional 












Park, Yoon y  Kim (2014) 
 






Recursos gestionados por el 
trabajador: pedir 





Demerouti, Bakker y 
Gevers (2015). 
 
Percepción de las políticas 
organizacionales e 
intención de compartir 
conocimiento  
 





Clima de aprendizaje 
organizacional 
 
Conducta de compartir 
conocimiento y creatividad 
 
Eldor y Harpaz (2016) 
 
Ausencia de condiciones 
básicas en el trabajo 
(seguridad) influye 






De Spiegelaere, Van Gyes, 





demandas retadoras del 
trabajo* en este estudio la 





Wielenga-Meijer et al., 
(2010) 
 





A grandes razgos los esutdios apuntan a que el engagement facilita la relación entre 
los recursos del trabajo y las conductas de aprendizaje, creatividad e innovación. 
Observamos que se le ha dado especial importancia a la cultura y soporte organizacional así 
como a las características de la tarea. Esto no resta importancia a las demás condiciones del 
entorno que hemos contemplado como antecedentes de la creatividad y el aprendizaje: 
formación, soporte organizacional en términos de infraestructura técnologíca, complejidad 
como dificultad para realizar el trabajo y procesamiento de información.  
Si nos acogemos a la definición de recursos como:  “aspectos físicos, sociales u 
organizacionales del trabajo que permiten cualquiera de los siguientes resultados: ser 
funcional y alcanzar las metas; reducir las demandas laborales asociadas a los costos 
fisiológicos y psicológicos; y estimular el crecimiento y el desarrollo (Demerouti et al., 
2001)”; tanto las características motivacionales, sociales y contextuales del trabajo, como 
las condiciones para el aprendizaje organizacional pueden ser consideradas recursos.  
A partir de lo anterior el modelo conceptual de esta investigación quedaría 







Figura 2. Modelo conceptual. 
Condiciones distantes 



































Parte 2.  
ESTUDIO EMPÍRICO  
  





5. Preguntas de investigación, objetivos e hipótesis 
 
5.1 Preguntas de investigación  
 
 ¿las condiciones del entorno organizacional que favorecen el aprendizaje difieren de 
las que favorecen la creatividad? 
 ¿es el engagement mediador de la relación entre las condiciones del entorno 
organizacional y la creatividad y el aprendizaje? 
5.2 Objetivos de investigación 
 
5.2.1 Objetivo general  
 
Establecer la magnitud e intensidad de la relación entre ciertas condiciones del 
entorno organizacional y la creatividad y el aprendizaje, así como establecer en qué medida 
el engagement actúa como variable facilitadora 
5.2.2 Objetivos específicos 
 
1. Establecer la magnitud e intensidad de la relación entre las condiciones del entorno 
organizacional distante y próximo al trabajador y el engagement, la creatividad y el 
aprendizaje  
2. Determinar si las condiciones del entorno organizacional que se relacionan con el 
aprendizaje difieren de las que se relacionan con la creatividad.  
3. Establecer si el engagement facilita la relación entre las condiciones del entorno 
organizacional y la creatividad y el aprendizaje.   








1. Las condiciones del entorno organizacional distante están singularmente 
relacionadas con los distintos tipos de aprendizaje más que con la creatividad. 
2. El diseño del trabajo, puntualmente las características de la tarea y del 
conocimiento estarán principalmente relacionadas con la creatividad. 
3. Las características sociales del trabajo tienen relación principalmente con el 
aprendizaje organizacional. 
4. El engagement intermedia la relación entre las variables del entorno 
organizacional y el aprendizaje y la creatividad. 
 




Para esta investigación se ha empleado un diseño de carácter cuantitativo, no 
experimental, transversal y correlacional-causal, puesto que buscamos medir la relación 
entre las variables seleccionadas en un periodo de tiempo específico (Kerlinger y Lee, 
2002)  El estudio es ex post facto ya que los datos se fueron tomados a partir de eventos ya 
ocurridos; esto nos permite acercarnos a las causas del fenómeno pero con menor grado de 
manipulación y certidumbre (León y Montero, 2003). 
Entre los diseños ex post facto esta investigación se ubicaría en la categoría de 
prospectivo con más de un eslabón causal, es decir, que las variables pueden ser 
independientes con respecto a la variable dependiente y dependientes con respecto a las 





variables independientes que aparecen en un eslabón causal anterior (León y Montero, 
2003) 
Con respecto a los análisis, se realizaron en distintos niveles: descriptivo, 
correlacional y por último ecuaciones estructurales. Una de las ventajas de las ecuaciones 
estructurales es que permiten estimar el peso de regresión de las variables predictoras 
(variables del entorno organizacional) sobre más de una variable criterio, en nuestro caso la 
creatividad y el aprendizaje. Al estimar el peso de las variables organizacionales sobre el 
aprendizaje y la creatividad a la vez, la varianza común entre aprendizaje y creatividad se 
tiene en cuenta una sola vez.  
Puntualmente se utilizaron análisis de factoriales confirmatorios, para comprobar 
que los ítems se agrupan en los factores teóricamente propuestos y análisis de vías para 
comprobar en qué medida las variables del entorno afectan el engagement y el engagement 
a su vez la creatividad y el aprendizaje. 
 
6.2 Población y muestra 
 
La población total o el universo de estudio eran los trabajadores de las 109 Pymes, 
que formaron parte del  programa de Gestión de la Innovación Empresarial (PGIE), 
implementado entre el mes de Febrero y Julio del año 2016. La particularidad de estas 
organizaciones es que para ser parte del programa, pasaron por un proceso de selección 
según el cual se determinó su potencial innovador. Los directores del proyecto 
seleccionaron aquellas empresas con mayor potencial innovador, es decir aquellas que 
pudieran tener mayor adicionalidad derivada de la implementación de los modelos de 





gestión de la innovación, no las que ya eran lo suficientemente capaces de desarrollar 
proyectos de innovación por sí mismas.  
Los criterios de inclusión para las empresas fueron básicamente dos: que la empresa 
voluntariamente accediera a participar y que llevará como mínimo dos años de 
funcionamiento. A los gerentes de las organizaciones se les extendió la invitación a 
participar del estudio por correo electrónico, 23 empresas respondieron manifestando su 
interés.  
Los criterios de inclusión de los empleados en cada empresa fueron principalmente 
3: voluntad de participar en el estudio, tener un mínimo de 5 meses en el cargo y 
accesibilidad (que estuvieran físicamente en la compañía, en empresas logísticas, por 
ejemplo, es particularmente difícil acceder a los conductores). Siguiendo a Polo-Vargas, 
Fernández-Ríos, y Ramírez-Vielma (2012) seis meses son un tiempo aceptado para que las 
personas hayan experimentado las características del trabajo y puedan informar sobre ellas. 
Considerando los altos niveles de rotación en algunas organizaciones, fueron incluidos 
empleados con 5 meses en el cargo.  
En total los trabajadores de las 23 empresas voluntarias conformaron nuestra 
muestra. En la medida de lo posible se buscó encuestar a la mitad de los empleados de cada 
organización. En aquellas empresas con hasta 20 empleados se procuró encuestarlos a 
todos. Retomando  a (Zhou y Shalley, 2010) todos los empleados, en cualquier tipo de 
trabajo, área funcional, nivel en la organización, tienen el potencial de ser creativos; por 
tanto en las organizaciones con más de 20 empleados se solicitó una base de datos con los 
cargos para abarcar empleados en todos los niveles de la organización. A los cargos únicos 
se les invitó a participar.  





En total fueron recolectados 400 cuestionarios, de los cuales 310 estaban 
debidamente diligenciados. En cada empresa se programó una sesión de 20 minutos (previa 
a la aplicación de los cuestionarios) donde se resolvían dudas de los trabajadores acerca del 
estudio y se les reiteraba la confidencialidad de la información y la importancia de 
responder con sinceridad (resaltando que no se trata de una evaluación, que no hay 
respuestas positivas ni negativas). Se les explicó a los empleados que las encuestas se 
estaban haciendo en el marco de un programa para impulsar la innovación, en el que está 
participando la empresa; que las preguntas buscaban conocer características de su trabajo y 
con cómo se sienten en él. Se hizo énfasis en que no hay características buenas ni malas, ni 
sentimientos o comportamientos mejores que otros, lo que se busca es conocer cómo son 
sus trabajos y cómo se sienten en su día a día laboral.  
Tabla 9.  





Estadísticos descriptivos: edad 
 N Edad mínima Edad Máxima Media Desviación Estándar 
Edad 310 18 62 32 10,831 
Total validos 310    
 
Género   Porcentaje 
Femenino 102 33 
Masculino 205 66 
No responde  3 1 
 310 100 





Tabla 11.                           
Estadísticos descriptivos: Nivel Educativo  
Nivel educativo  Frecuencia Porcentaje 
Primaria 12 4 
Secundaria 68 22 
Técnica 102 33 
Universitaria con título  66 21 
Universitaria sin título 31 10 
Posgrado 30 10 
No responde 1 0 
 
Tabla 12. 
 Distribución de la muestra por cortes generacionales según Kowske, Rasch y Wiley, 
(2010)  
Rango de edad  Número de participantes Porcentaje 
Entre 17 y 35 años 193 62 
Entre 36 y 51años 96 31 
Entre 52 y 70 años 13 4 
No responde 9 3 














Tabla 13.  
Tiempo en el cargo 
Rangos de tiempo en el cargo  Frecuencia Porcentaje 
Menos de 1 año 55 18 
Entre 1 y 5 años 180 58 
Más de 5 años a 10 años 47 15 
Más de 10 años a 15 años 9 3 
Más de 15 años 9 3 
Años sin especificar 10 3 
Total  310 100 








 Instrumentos utilizados 
 
  
Variable Definición conceptual Dimensiones de la variable Definición Operacional y alfas de Crombach Referencias 
Características del 
Diseño del trabajo  
Cómo el trabajo es 
estructurado, organizado y 
vivienciado por quienes lo 
realizan (Morgenson y 
Humprey, 2008) 
Características motivacionales del trabajo.  
 
 Características de la tarea 
Las características de la tarea tienen que ver principalmente con 
cómo el trabajo es llevado a cabo, el alcance y la naturaleza de las 
tareas asociadas a un determinado cargo.  
- Autonomía: refleja el grado en que un trabajo permite libertad, 
independencia y discrecionalidad en los horarios de trabajo, para 
tomar decisiones y elegir cómo hacer las tareas. En este orden de 
ideas la autonomía abarca tres aspectos: Autonomía para planificar 
el trabajo (horario), autonomía para escoger los métodos de trabajo 
y autonomía para la toma de decisiones. 
 
– Variedad de las tareas: el grado en que un trabajo permite realizar 
una amplia gama de tareas.  
– Significación de las tareas: el grado en que un trabajo influye la 
vida o el trabajo de otros dentro o fuera de la organización.  
– Identidad de las tareas: a medida en que un trabajo permite 
realizar una “pieza” completa del trabajo: proporcionar un servicio 
completo o  ensamblar todo un producto.  
– Feedback del trabajo: la medida en que un trabajo provee 
información clara y precisa acerca de la efectividad del propio 
desempeño. Hace referencia exclusivamente a los resultados o 
indicadores que provee el trabajo directamente, no los colegas o 
personas externas. 
 Características del conocimiento 
Estas características reflejan el tipo de conocimiento, habilidades y 
capacidades que se le exigen a un individuo en función de lo que 
debe hacer en su trabajo.  
Versión en español del cuestionario de diseño del trabajo, el cual 
consta de 77 items agrupados en 21 factores. Como se observa en la 
columna anterior estos 21 factores representan 4 características más 
grandes (característica de la tarea, características del conocimiento, 
características sociales y características del entorno físico)  
 
En el estudio original el alfa de Cronbach  fue de 0,87, en este estudio 
fue de 0,9. En la adaptación al español realizada por Fernández Ríos 
et al.(2017) el alfa de la escala total fue de 0.92. 
 
Para las sub-escalas estos fueron los resultados:  
Autonomía de tiempo: 0,8; 
Autonomía decisiones: 0,8; 
Autonomía métodos: 0,82; 
Variedad de tareas: 0,74; 
Identidad de la tarea: 0,7 
Retroalimentación del trabajo;: 0,62; significación del trabajo 0,68 
Procesamiento de información; 0,73; especialización 0,7; solución de 
problemas 0,65; variedad de habilidades 0,76; soporte social 0,72; 
interdependencia iniciada 0,66; interdependencia recibida 0,66; 
interacción con personas externas 0,86; retroalimentación externa 0,8; 
ergonomía 1; demandas físicas 0,95; uso de equipos 0,62; 
condiciones físicas 0,75 




et al., 2017) 




– Complejidad del trabajo: el grado en que las tareas 
correspondientes a un cargo con complejas y difíciles de realizar (lo 
complejo como característica positiva contrario a la simplicidad de 
las tareas). Los trabajos complejos requieren el uso de habilidades 
de alto nivel y son mentalmente exigentes.  
– Procesamiento de información: la medida en que un trabajo 
requiere atender y procesar datos u otro tipo de información.  
– Solución de problemas: el grado en que un trabajo requiere 
soluciones únicas a los problemas: generar ideas innovadoras, 
diagnosticar y solucionar problemas no rutinarios. Tiene que ver 
con las demandas de creatividad de un cargo.  
– Variedad de habilidades: refleja la medida en que un trabajo 
demanda la utilización de distintas habilidades para completar el 
trabajo.  
– Especialización: el grado en que un trabajo implica poseer 
habilidades y conocimientos especializados. Opuesto a la amplitud 
de actividades y habilidades inherentes a la variedad de tareas y 
habilidades, la especialización representa la profundidad de 
conocimientos y habilidades en un área específica.  
 
 Características sociales del trabajo  
-Soporte social: el apoyo social refleja el grado en que un trabajo 
brinda oportunidades para recibir consejos o asistencia de otros. 
Incluye el soporte social en términos de amistad y apoyo por parte 
de colegas y supervisores.  
 
-Interdependencia: representa el grado en que los trabajos dependen 
entre sí para conseguir un resultado. Integrados a esta definición hay 
dos formas de interdependencia; la interdependencia iniciada: la 
medida en que el propio trabajo afecta el de otros y la 
interdependencia recibida: la medida en que el trabajo propio se ve 
afectado o depende del trabajo de otros.  
 
-Interacción por fuera de la organización: la medida en que un 
trabajo demanda al empleado interactuar con personas externas a la 
organización (proveedores, clientes o cualquier otra entidad 
externa).  
 




– Feedback de otros: el grado en que otras personas en la 
organización ofrecen retroalimentación sobre el desempeño del 
trabajador. Los colegas y supervisores constituyen potenciales 
fuentes de retroalimentación.  
 
 Características Contextuales 
-Demandas físicas: el nivel de actividad física o esfuerzo requerido 
en un trabajo: fuerza, resistencia y esfuerzo.  
– Condiciones de trabajo: hacen referencia a las condiciones del 
entorno bajo las cuales es realizado el trabajo: ruido, temperatura, 
limpieza y presencia de riesgos para la salud.  
– Uso de equipamiento: refleja la variedad y complejidad de los 
equipos y tecnología utilizada en el trabajo.  
– Ergonomía: representa el grado en que un trabajo permite 










es un proceso basado en el 
aprendizaje 
individual, a través del 
cual una entidad,  adquiere 
o crea conocimiento, con 
el propósito de adaptarse a 
las condiciones cambiantes 
de su entorno o 
transformarlo, según sea 
su nivel de desarrollo” 
(Castañeda, 2015 p. 63). 
En lo conceptualizado 
hasta la fecha este 
aprendizaje en las 
organizaciones se da en 3 
niveles: individual, grupal 
y organizacional  
 
 
Claridad estratégica: hace referencia al conocimiento que tienen los 
trabajadores sobre la misión, visión, objetivos y estrategia de la 
organización. 
 
Cultura de aprendizaje: La cultura organizacional se define como el 
conjunto de supuestos que una entidad inventa, descubre o 
desarrolla para enfrentar los problemas y situaciones de su entorno 
(Schein, 1992). De esta forma, existen características de la cultura 
de una entidad que lo favorecen o limitan el aprendizaje Trice y 
Beyer (1993), 
Una cultura que favorece el aprendizaje se caracteriza por brindar 
confianza (no castigar severamente los errores que se producen 
intentando mejorar o crear nuevo conocimiento), respaldo de los 
jefes a la conducta de compartir y crear conocimiento, provee 
oportunidades y reconocimiento para el intercambio de 
conocimiento.  
 
Formación: Hace referencia a las oportunidades que brinda la 
organización para que los trabajadores adquieran conocimiento y 
desarrollen habilidades útiles para el desempeño de su cargo. En la 
medida en que el conocimiento de los trabajadores esté alineado a 
 
Escala de niveles y condiciones de aprendizaje organizacional. La 
prueba consta de 28 items y mide 6 factores: 
Aprendizaje  individual, grupal y organizacional  
Condiciones para el aprendizaje organizacional   
Cultura del Aprendizaje 
Organizacional, Formación, Claridad Estratégica y soporte 
organizacional 
 
En el estudio original el alfa de Cronbach global fue de 0,92. Las sub-
dimensiones obtuvieron los siguientes resultados: cultura de 
aprendizaje organizacional 0,81; formación 0,78; claridad estratégica 
0,81; soporte organizacional 0,81; aprendizaje individual 0,56; 
aprendizaje grupal 0,87 y aprendizaje organizacional 0,80. 
 
En este estudio el alfa de Cronbach global fue de 0,97 y la sub-
dimensiones obtuvieron los siguientes resultados: cultura de 
aprendizaje organizacional 0,77; claridad estratégica 0,81; formación 
0,74; soporte organizacional 0,82; aprendizaje individual 0,56; 








Condiciones para el 
aprendizaje 
organizacional  
Son condiciones del 
entorno que facilitan el 
aprendizaje en las 
organizaciones: proceso 
mediante el cual las 
entidades a través de sus 
integrantes adquieren, 
construyen y transfieren 
conocimiento(Nevis, 
Dibella y Gould,1995) 
citados por  (Castañeda y 
Fernández Ríos, 2007)   
los objetivos de la organización, la organización aprende. 
(Castañeda, 2015) 
 
Soporte Organizacional: “Disponibilidad de recursos físicos y 
tecnológicos para compartir conocimiento, por ejemplo, 
computadores, tecnologías de información y comunicación, 
software e infraestructura”. (Castañeda, 2015) 
Engagement “Es un estado mental 
positivo relacionado con el 
trabajo y caracterizado por 
el Vigor, la Dedicación y 
la Absorción. Más que un 
estado específico y 
momentáneo el 
engagement se refiere a un 
estado afectivo-cognitivo 
más persistente que no está 
focalizado en un objeto, 
evento o situación 
particular” (Schaufeli, 
Salanova, González- 
Roma y Bakker, 2002) 
citados por (Salanova y 
Schaufeli, 2004) 
Vigor: se caracteriza por altos niveles de energía y resistencia 
mental en el trabajo, el deseo de esforzarse y sobreponerse a las 
dificultades 
 
Dedicación: se caracteriza por  un sentimiento de significación, 
entusiasmo, inspiración, orgullo y reto por el trabajo.  
 
Absorción: experiencia caracterizada por estar totalmente 
concentrado y absorto en el trabajo, de forma que el tiempo pasa 
rápido  y se tienen dificultades para  desconectarse del mismo.  
 
(Schaufeli et al., 2002)  
Utrecht Work Engagement Scale (UWES) o Escala de Engagement 
en el Trabajo en su versión corta de 9 ítems. 
 
En estudios previos esta escala reporta un alfas de Cronbach de entre 
0,7 y 0,8 (W. B. Schaufeli, Bakker y Salanova, 2006). En este estudio 
el alfa global fue de 0,89. En las sub-dimensiones se obtuvieron los 











La creatividad hace 
referencia a la generación 
de nuevas ideas o nuevas 
formas de hacer las cosas 
(Zhou y George, 2001). 
Estas ideas también deben 
ser útiles y aplicables al 
trabajo (Amabile, 1996; 
Mumford & Gustafson, 
  
La creatividad ha sido medida como una única dimensión  
 
Versión en español de la escala de Creatividad utilizada por  ( Tsai, 
Horng, Liu, y Hu, 2015)para auto-informe, a partir de la escala de 
Zhou y George (2001). (13 items) 
 
En estudios previos esta escala ha reportado un alfa de 0,96 (Zhou y 
George, 2001) y 0,94(C. Y. Tsai et al., 2015). 
En un estudio en Colombia la escala reportó un alfa de 0,81 (Salazar-











1988). Con respecto a la 
novedad, es importante 
aclarar que las ideas no 
necesariamente deben ser 
nuevas para todo un 
mercado u organización, 
para ser consideradas 
creativas. La creatividad 
personal involucra tener 
ideas sorprendentes, 
valiosas y nuevas para la 
persona a quién se le 
ocurren, sin importar si 
otros lo han pensado antes 
(Boden, 2004) 















Los datos fueron analizados a través de los programas: SPSS, LIRER y AMOS en el siguiente orden:  
 
 Análisis descriptivos de las condiciones para el aprendizaje organizacional, las características del diseño del trabajo, el engagement y la auto-
valoración sobre el aprendizaje y la creatividad en los participantes.  
 Análisis de validez (alfa de Cronbach) para cada instrumento y sus dimensiones. 
 Análisis de factoriales confirmatorios para comprobar las estructuras factoriales (según los constructos planteados por los autores originales) y 
sus correspondientes índices de fiabilidad.  
 Análisis de correlaciones entre todas las variables y sus sub-dimensiones 




Posterior al análisis de validez de las escalas procedimos con los análisis de factoriales confirmatorios; estos nos permiten afirmar que la 
configuración de las escalas corresponde a los planteamientos teóricos propuestos por los autores originales. La siguiente tabla reporta los índices de 
ajuste encontrados  
  









































0,99 0.98 0.99 0.97 0.98 0.96 0.97 0.99 
RMSEA 0,08 0.05 0.06 0.07 0.055 0.052 0.042 0.06 
 
  










Figura 3. Factoriales confirmatorios para las condiciones de aprendizaje organizacional, 4 factores. 





Análisis confirmatorios para las Características del Diseño del Trabajo  




Figura 4.. Factoriales confirmatorios para la dimensión de características de la tarea, 7 factores 
   
  




























Características Sociales  
 
 
Figura 6.. Factoriales confirmatorios para la dimensión de características sociales, 5 factores.  
 
Características físicas  
 
 














Figura 9. Factoriales confirmatorios para el aprendizaje, 3 factores.  
 
 






Figura 10. Factoriales confirmatorios para creatividad, 1 factor. 
 
Conforme a los índices de ajuste sugeridos por Hu y Bentler (1999), los modelos se ajustan a 
los datos pero unos mejor que otros; el modelo de Engagement de 3 factores es el que mejor se 
ajusta a los datos seguido del Aprendizaje de 3 factores. En lo que respecta a las características del 
diseño del trabajo, podríamos decir que el modelo con mejor ajuste es el de características sociales 
seguido por el de características de la tarea, características del conocimiento y del entorno. Los 
modelos para creatividad de un único factor y el de condiciones para el aprendizaje organizacional 
(4 factores) también tienen buenos ajustes, siendo mejores los índices para el modelo de creatividad.      
   
  





7.2 Análisis descriptivos  
Tabla 16.  
 
Estadísticos descriptivos: Condiciones para el aprendizaje organizacional  
 N Mínimo  Máximo Media Desviación Est. 
Claridad 
Estratégica 
310 1,40 5,00 3,70 ,81229 
Cultura 
Aprendizaje 
310 1,00 5,00 3,25 ,80095 
Soporte Org. 310 1,00 5,00 3,67 ,79922 
Formación 310 1,25 5,00 3,78 ,76820 
 
Niveles de Engagement 
 
Tabla 17.  
 
Estadísticos descriptivos: niveles de vigor, dedicación y absorción  
 
 N Mínimo Máximo Media Desviación Est. 
Vigor 310 ,00 6,00 5,06 ,97841 
Dedicación 310 ,00 6,00 5,21 ,97912 
Absorción 310 ,00 6,00 4,97 ,97871 














Niveles de aprendizaje  
Tabla 18 
 
Estadísticos descriptivos: Aprendizaje Organizacional 
   
 N Mínimo Máximo Media Desviación Est. 
Ap. Individual 310 1,25 5,00 3,65 ,63564 
Ap. Grupal 310 1,00 5,00 3,91 ,76543 
Ap. Organizacional 310 1,00 5,00 3,54 ,72712 
Total 310     
 
Auto-valoración Creatividad 
Tabla 19.  
Estadísticos descriptivos: Auto-valoración Creatividad 
 
 N Mínimo Máximo Media Desviación Est.  
Creatividad 310 1,46 6,00 4,4 ,92392 
Total 310     
 
En lo concerniente a las condiciones para el aprendizaje organizacional, las que obtuvieron 
mayor puntuación fueron la Formación y la Claridad estratégica; contrario a lo esperado -partir de la 
afirmación de Nieto (2014)sobre la falta de planificación estratégica de las Pymes colombianas- los 
trabajadores perciben que la empresa da a conocer sus objetivos, misión y visión. También, al 
parecer, las Pymes participantes invierten esfuerzos en capacitar a sus empleados en aspectos 
relevantes para su trabajo. Aunque la diferencia no es determinante, se observa una valoración más 
baja para la cultura de aprendizaje, es decir, que en menor grado los empleados perciben que  las 
entidades promueven el intercambio de conocimiento, la posibilidad de experimentar sin ser 
reprobados y la posibilidad de recibir reconocimiento por construir conocimiento.  




Sobre la percepción del aprendizaje como resultado, el aprendizaje a nivel grupal emerge 
como predominante frente al aprendizaje individual y organizacional. El aprendizaje menos 
frecuente a juicio de los trabajadores es el organizacional, lo que indica que en menor proporción 
perciben que sus empresas cuentan con un conocimiento que es compartido por todos y puede ser 
consultado.  
La variable que obtuvo las puntuaciones más altas fue el engagement. Esto significa que la 
mayoría de los participantes experimentan altos niveles de energía en su trabajo y sienten que su 
trabajo es importante e inspirador. La dimensión del engagement con menor puntuación fue la 
absorción, resultado que se asemeja al de estudios realizados otros contextos  
 
 




7.3 Análisis de correlación  
 
Tabla 20.  
Correlaciones de Pearson entre todas las variables (y sub-dimensiones) de la investigación. 
  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 
1. Cultura 
Aprendizaje 
1 ,558** ,447** ,546** ,459** ,491** ,502** ,145* ,278** ,181** ,247** ,248** ,125* ,211** ,168** ,197** ,290** ,175** -,092 ,351** ,190** ,450** ,154** ,045 ,150** ,169** ,107 -,005 ,333** ,417** ,227** ,270** 
2. Formación ,558** 1 ,519** ,622** ,497** ,465** ,491** ,143* ,165** ,120* ,244** ,251** ,107 ,176** ,169** ,180** ,291** ,110 -,018 ,285** ,094 ,272** ,138* ,066 ,198** ,177** ,046 -,089 ,252** ,327** ,200** ,184** 
3. Soporte 
Organizacional ,447** ,519** 1 ,420** ,333** ,460** ,461** ,137* ,274** ,170** ,313** ,239** ,173** ,260** ,266** ,173** ,324** ,173** ,069 ,229** ,258** ,223** ,164** -,044 ,287** ,223** ,045 
-
,204** 
,268** ,360** ,251** ,205** 
4. Claridad 
Estratégica 
,546** ,622** ,420** 1 ,459** ,488** ,482** ,161** ,145* ,160** ,193** ,245** ,105 ,157** ,189** ,268** ,313** ,119* -,037 ,303** ,100 ,317** ,169** ,038 ,114* ,187** ,162** -,034 ,271** ,272** ,164** ,257** 
5. Aprendizaje 
Individual 
,459** ,497** ,333** ,459** 1 ,479** ,396** ,126* ,221** ,104 ,227** ,210** ,149** ,146** ,208** ,186** ,196** ,148** -,087 ,176** ,162** ,205** ,105 ,073 ,055 ,052 ,151** -,015 ,129* ,213** ,162** ,161** 
6. Ap. Grupal ,491** ,465** ,460** ,488** ,479** 1 ,505** ,205** ,176** ,176** ,235** ,176** ,159** ,175** ,247** ,222** ,247** ,199** -,001 ,301** ,190** ,257** ,094 -,023 ,140* ,177** ,116* -,028 ,262** ,301** ,196** ,243** 
7. Ap. 
Organizacional 
,502** ,491** ,461** ,482** ,396** ,505** 1 ,277** ,284** ,193** ,314** ,252** ,177** ,207** ,283** ,215** ,331** ,261** ,036 ,246** ,202** ,248** ,066 ,041 ,258** ,290** ,116* -,015 ,322** ,359** ,264** ,270** 
8. Variedad de 
tareas 
,145* ,143* ,137* ,161** ,126* ,205** ,277** 1 ,323** ,276** ,328** ,322** ,324** ,068 ,549** ,511** ,365** ,429** ,185** ,269** ,387** ,187** ,313** ,210** ,152** ,357** ,170** -,078 ,062 ,112* ,173** ,288** 
9. Autonomía 
decisiones 
,278** ,165** ,274** ,145* ,221** ,176** ,284** ,323** 1 ,623** ,571** ,400** ,379** ,319** ,440** ,308** ,326** ,435** ,024 ,308** ,321** ,280** ,176** ,091 ,303** ,262** ,141* 
-
,155** 
,204** ,269** ,272** ,345** 
10. Autonomía 
métodos 
,181** ,120* ,170** ,160** ,104 ,176** ,193** ,276** ,623** 1 ,546** ,372** ,281** ,324** ,320** ,350** ,337** ,328** ,024 ,311** ,156** ,283** ,169** ,063 ,216** ,252** ,210** 
-
,124* 
,273** ,278** ,211** ,301** 
11. Autonomía 
tiempo 
,247** ,244** ,313** ,193** ,227** ,235** ,314** ,328** ,571** ,546** 1 ,457** ,106 ,511** ,319** ,258** ,419** ,267** -,104 ,252** ,179** ,211** ,059 ,028 ,336** ,261** ,102 
-
,161** 
,361** ,385** ,307** ,204** 
12. Retroalimentación 
trabajo  
,248** ,251** ,239** ,245** ,210** ,176** ,252** ,322** ,400** ,372** ,457** 1 ,240** ,392** ,383** ,341** ,485** ,274** -,062 ,294** ,115* ,437** ,218** ,127* ,248** ,230** ,171** ,017 ,314** ,323** ,264** ,307** 
13. Significación ,125* ,107 ,173** ,105 ,149** ,159** ,177** ,324** ,379** ,281** ,106 ,240** 1 ,046 ,448** ,289** ,291** ,372** ,047 ,277** ,393** ,167** ,360** ,275** ,124* ,312** ,174** -,051 ,037 ,084 ,120* ,268** 
14. Identidad tareas 
,211** ,176** ,260** ,157** ,146** ,175** ,207** ,068 ,319** ,324** ,511** ,392** ,046 1 ,109 ,175** ,333** ,120* 
-
,192** 
,275** ,102 ,279** -,021 ,003 ,214** ,210** ,062 -,022 ,404** ,368** ,387** ,149** 
15. Procesamiento 
información 
,168** ,169** ,266** ,189** ,208** ,247** ,283** ,549** ,440** ,320** ,319** ,383** ,448** ,109 1 ,593** ,456** ,521** ,266** ,288** ,462** ,221** ,298** ,233** ,335** ,399** ,220** 
-
,178** 
,034 ,085 ,161** ,333** 
16. Variedad 
Habilidades 
,197** ,180** ,173** ,268** ,186** ,222** ,215** ,511** ,308** ,350** ,258** ,341** ,289** ,175** ,593** 1 ,447** ,525** ,197** ,294** ,307** ,194** ,280** ,194** ,139* ,314** ,281** ,030 ,100 ,149** ,137* ,403** 
17. Especialización 
,290** ,291** ,324** ,313** ,196** ,247** ,331** ,365** ,326** ,337** ,419** ,485** ,291** ,333** ,456** ,447** 1 ,405** ,058 ,244** ,202** ,271** ,312** ,110 ,270** ,337** ,203** 
-
,145* 
,218** ,267** ,247** ,264** 
18. Solución de 
problemas 
,175** ,110 ,173** ,119* ,148** ,199** ,261** ,429** ,435** ,328** ,267** ,274** ,372** ,120* ,521** ,525** ,405** 1 ,161** ,208** ,341** ,214** ,305** ,177** ,131* ,316** ,237** -,098 ,042 ,062 ,114* ,433** 
19. Complejidad 
-,092 -,018 ,069 -,037 -,087 -,001 ,036 ,185** ,024 ,024 -,104 -,062 ,047 
-
,192** 











20. Apoyo social ,351** ,285** ,229** ,303** ,176** ,301** ,246** ,269** ,308** ,311** ,252** ,294** ,277** ,275** ,288** ,294** ,244** ,208** ,017 1 ,432** ,433** ,128* -,019 ,248** ,268** ,093 -,009 ,289** ,332** ,156** ,278** 
21. interacción 
externa 
,190** ,094 ,258** ,100 ,162** ,190** ,202** ,387** ,321** ,156** ,179** ,115* ,393** ,102 ,462** ,307** ,202** ,341** ,161** ,432** 1 ,147** ,221** ,057 ,176** ,338** ,151** -,069 ,042 ,107 ,109 ,207** 
22. Retroalimentación 
externa 
,450** ,272** ,223** ,317** ,205** ,257** ,248** ,187** ,280** ,283** ,211** ,437** ,167** ,279** ,221** ,194** ,271** ,214** -,093 ,433** ,147** 1 ,235** ,038 ,061 ,176** ,278** ,132* ,299** ,351** ,190** ,271** 
23. Iinterdependencia 
iniciada 
,154** ,138* ,164** ,169** ,105 ,094 ,066 ,313** ,176** ,169** ,059 ,218** ,360** -,021 ,298** ,280** ,312** ,305** ,006 ,128* ,221** ,235** 1 ,325** ,074 ,282** ,239** ,014 -,042 ,003 -,010 ,211** 
24. Interdependencia 
recibida 








25. Entorno físico 





,125* ,181** ,206** ,126* 
26. Ergonomía 
,169** ,177** ,223** ,187** ,052 ,177** ,290** ,357** ,262** ,252** ,261** ,230** ,312** ,210** ,399** ,314** ,337** ,316** ,059 ,268** ,338** ,176** ,282** ,344** ,426** 1 ,156** 
-
,152** 
,126* ,163** ,187** ,229** 
27. Uso de equipos 
,107 ,046 ,045 ,162** ,151** ,116* ,116* ,170** ,141* ,210** ,102 ,171** ,174** ,062 ,220** ,281** ,203** ,237** 
-
,129* 
,093 ,151** ,278** ,239** ,166** 
-
,173** 
,156** 1 ,388** ,095 ,114* ,114* ,286** 

























,388** 1 ,161** ,121* ,066 -,021 
29. Vigor ,333** ,252** ,268** ,271** ,129* ,262** ,322** ,062 ,204** ,273** ,361** ,314** ,037 ,404** ,034 ,100 ,218** ,042 -,104 ,289** ,042 ,299** -,042 -,079 ,125* ,126* ,095 ,161** 1 ,777** ,563** ,200** 
30. Dedicación 
,417** ,327** ,360** ,272** ,213** ,301** ,359** ,112* ,269** ,278** ,385** ,323** ,084 ,368** ,085 ,149** ,267** ,062 
-
,112* 
,332** ,107 ,351** ,003 
-
,144* 
,181** ,163** ,114* ,121* ,777** 1 ,577** ,235** 
31. Absorción  
,227** ,200** ,251** ,164** ,162** ,196** ,264** ,173** ,272** ,211** ,307** ,264** ,120* ,387** ,161** ,137* ,247** ,114* 
-
,113* 
,156** ,109 ,190** -,010 -,024 ,206** ,187** ,114* ,066 ,563** ,577** 1 ,207** 
32. Creatividad 
percibida 
,270** ,184** ,205** ,257** ,161** ,243** ,270** ,288** ,345** ,301** ,204** ,307** ,268** ,149** ,333** ,403** ,264** ,433** ,050 ,278** ,207** ,271** ,211** ,095 ,126* ,229** ,286** -,021 ,200** ,235** ,207** 1 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 






Correlaciones entre condiciones para el aprendizaje organizacional, características 





grupal Ap.Organizacional Creatividad 
Aprendizaje individual   ,479** ,396** ,161** 
Aprendizaje grupal ,479**   ,505** ,243** 
Aprendizaje 
organizacional ,396** ,505**   ,270** 
Claridad Estratégica ,459** ,488** ,482** ,257** 
Cultura de aprendizaje ,459** ,491** ,502** ,270** 
Formación ,497** ,465** ,491** ,184** 
Soporte.Org ,333** ,460** ,461** ,205** 
Autonomía Tiempo ,227** ,235** ,314** ,204** 
Variedad. Tareas ,126* ,205** ,277** ,288** 
Identidad. Tareas ,146** ,175** ,207** ,149** 
Procesamiento de 
información ,208** ,247** ,283** ,333** 
Variedad de habilidades ,186** ,222** ,215** ,403** 
Soporte Social ,176** ,301** ,246** ,278** 
Interacción Externa ,162** ,190** ,202** ,207** 
Condiciones Entorno 0,055 ,140* ,258** ,126* 
Especialización ,196** ,247** ,331** ,264** 
Interdependencia iniciada 0,105 0,094 0,066 ,211** 
Retroalimentación externa ,205** ,257** ,248** ,271** 
Retroalimentación Trabajo ,210** ,176** ,252** ,307** 
Autonomía Decisiones ,221** ,176** ,284** ,345** 
Solución de problemas ,148** ,199** ,261** ,433** 
Significación de las tareas ,149** ,159** ,177** ,268** 
Interdependencia Recibida 0,073 -0,023 0,041 0,095 
Ergonomía 0,052 ,177** ,290** ,229** 
Uso de Equipos ,151** ,116* ,116* ,286** 





Autonomía Métodos 0,104 ,176** ,193** ,301** 
Demandas Físicas -0,015 -0,028 -0,015 -0,021 
Creatividad ,161** ,243** ,270**   
 
Como es posible observar en la tabla 19 las correlaciones  aunque significativas no 
son muy altas entre las variables. Los tres niveles de aprendizaje están más relacionados 
con las condiciones para el aprendizaje organizacional que con el diseño en el trabajo en 
general. La creatividad en cambio se correlaciona en mayor medida con las características 
del diseño del trabajo, específicamente la solución de problemas, variedad de habilidades, 
autonomía en la toma de decisiones y la retroalimentación del trabajo. El aprendizaje 
organizacional, en cambio tiene mayor relación con la especialización y el aprendizaje 
grupal con el soporte social. Esta primera aproximación a los resultados nos deja ver que 
hay diferencias en las condiciones que potencialmente favorecen el aprendizaje (en sus 
distintos niveles) y aquellas que favorecen la creatividad.  
Aunque la creatividad mostró correlaciones más bajas con las condiciones del 
aprendizaje organizacional, con las que mayor tuvo relación fueron cultura de aprendizaje 
y claridad estratégica, lo cual es coherente  
Tabla 22. 
 Correlaciones entre las dimensiones del engagement, el aprendizaje y la creatividad 
  Vigor Dedicación Absorción 
Aprendizaje Individual ,129* ,213** ,162** 
Aprendizaje .Grupal ,262** ,301** ,196** 
Aprendizaje Organizacional ,322** ,359** ,264** 
Creatividad ,200** ,235** ,207** 
 





Con respecto a las correlaciones entre las variables de resultado (aprendizajes y 
creatividad) y engagement vemos que la dimensión de dedicación-relacionada con el 
sentido de inspiración y orgullo por el trabajo-es la que mayor relación guarda con los 
resultados. Planteábamos que el engagement influiría de igual manera sobre el aprendizaje 
y la creatividad, pero observamos que en este caso su relación con el aprendizaje es más 
fuerte.  
Tabla 23.  
Correlaciones entre condiciones para el aprendizaje organizacional y características del 









Autonomía Tiempo ,193** ,247** ,244** ,313** 
Variedad. Tareas ,161** ,145* ,143* ,137* 
Identidad. Tareas ,157** ,211** ,176** ,260** 
Procesamiento de 
información ,189** ,168** ,169** ,266** 
Variedad Habilidades ,268** ,197** ,180** ,173** 
Soporte Social ,303** ,351** ,285** ,229** 
Interacción Externa 0,1 ,190** 0,094 ,258** 
Condiciones Entorno ,114* ,150** ,198** ,287** 
Especialización ,313** ,290** ,291** ,324** 
Interdependencia iniciada ,169** ,154** ,138* ,164** 
Retroalimentación externa ,317** ,450** ,272** ,223** 
Retroalimentación Trabajo ,245** ,248** ,251** ,239** 
Autonomía Decisiones ,145* ,278** ,165** ,274** 
Solución de problemas ,119* ,175** 0,11 ,173** 
Significación Tareas 0,105 ,125* 0,107 ,173** 
Interdependencia Recibida 0,038 0,045 0,066 -0,044 





Ergonomía ,187** ,169** ,177** ,223** 
Uso de Equipos ,162** 0,107 0,046 0,045 
Autonomía Métodos ,160** ,181** ,120* ,170** 
Demandas Físicas -0,034 -0,005 -0,089 -,204** 
     
 
Se observa que las condiciones para el aprendizaje organizacional se relacionan 
principalmente con las siguientes características del trabajo: apoyo social, especialización 
retroalimentación externa y autonomía para la toma de decisiones. Puntualmente el 
soporte organizacional tiene una correlación significativa con la autonomía para el manejo 
del tiempo, la autonomía para la toma de decisiones y las condiciones del entorno físico.   
  





7.4 Ecuaciones estructurales 
 
Condiciones distantes y próximas al trabajador como predictoras de la creatividad y 
el aprendizaje.  
 
        
 
          C.Tareas 
  






Figura 11. Análisis ecuaciones estructurales: CAO y características del diseño del trabajo-creatividad y 
aprendizaje. *CAO:Condiciones para el aprendizaje organizacional (condiciones distantes). *CAO: 
Condiciones para el aprendizaje organizacional (condiciones distantes).  
 
Los resultados respaldan nuestra primera hipótesis que sostiene que las 
condiciones del entorno organizacional distante (condiciones del aprendizaje 
organizacional) estarían singularmente relacionadas con el aprendizaje (,68***)  más que 
con la creatividad (,12*). La segunda hipótesis es parcialmente confirmada. Aunque se 
observa que las características del diseño del trabajo se relacionan más con la creatividad 
que con el aprendizaje; son las características del conocimiento las que mejor predicen la 

























Profundizando en estos resultados como se ilustra en la figura 12 las condiciones del 
aprendizaje organizacional se relacionan de forma distinta con los tres niveles de 








Figura 12. Análisis de ecuaciones estructurales Condiciones del aprendizaje 
organizacional y los tres niveles de aprendizaje 
 
.  Al desagregar estas condiciones en sus componentes, también se observan 
diferencias en su relación con los tres niveles de aprendizaje. En la tabla---- únicamente se 
encuentran las relaciones estadísticamente significativas; se observa que la cultura de 
aprendizaje y la claridad estratégica son relevantes para todos los niveles de aprendizaje y 
para en la creatividad (aunque en menor grado). La formación por su parte, es más 
importante para el aprendizaje individual, mientras que el soporte organizacional lo es 





















Tabla 24.   
Condiciones del aprendizaje organizacional frente a los tres niveles de aprendizaje y la 
creatividad. 
 
Profundizando en la relación entre características del conocimiento y creatividad 
observamos que la variedad de habilidades (0,22***) y el requerimiento de solución de 











Figura 13. Análisis de ecuaciones estructurales: Características del conocimiento como 
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Para poner a prueba la tercera hipótesis sobre el engagement como facilitador de la 
relación entre las condiciones del entorno y los resultados (creatividad y aprendizaje), se 
relazaron los análisis presentados en las figuras 14, 15, 16 y 17. Esta potencial mediación 
o moderación del engagement fue explorada únicamente en las relaciones 
estadísticamente significativas. Las que no, se entiende que no hay relación, por tanto no 
hay facilitación de otras variables. En este orden de ideas se puso a prueba la mediación 
del engagement entre las condiciones del aprendizaje organizacional y los tres niveles de 






Figura 14. Análisis de ecuaciones estructurales.  Engagement como facilitador de la 
relación entre condiciones del aprendizaje organizacional y los tres niveles de aprendizaje.  
 
Se observa que las condiciones para el aprendizaje organizacional (CAO) se 
relacionan de forma significativa con el engagement, sin embargo, la relación entre el 
engagement y los tres niveles de aprendizaje no es significativa; la influencia de las 
condiciones del aprendizaje organizacional sobre el aprendizaje es principalmente directa. 





















En lo que concierne a la relación entre las características del conocimiento y la 
creatividad se observa que su influencia es principalmente directa (,39***); su influencia 






Figura 15. Análisis de ecuaciones estructurales. Engagement como mediador entre las 








Figura 16. Análisis de ecuaciones estructurales. Engagement como facilitador de la 
relación entre variedad de habilidades, solución de problemas y creatividad.  
 
Algo similar se observa con la variedad de habilidades y la solución de problemas 
(figura 16); su influencia en la varianza de la creatividad es principalmente directa. 
























directa entre variedad de habilidades, solución de problemas y creatividad es más fuerte. 






Figura 17.Análisis de ecuaciones estructurales.  Engagement como mediador entre las 
características de la tarea y la creatividad  
 
En el caso del engagement como facilitador entre las características de la tarea y la 
creatividad, se observa que aunque la relación entre Ctareas y engagement y entre Ctareas 
y creatividad es estadísticamente significativa, la relación entre engagement y creatividad 
no lo es. Por tanto el engagment no facilita la relación. En función de los resultados 
presentados,  se descarta la tercera hipótesis que propone al engagement como mediador 

















8. Discusión y conclusiones finales 
 
Los resultados apuntan a que hay diferencias entre las condiciones del entorno 
soportan la creatividad y el aprendizaje; los análisis realizados permitieron identificar, 
dentro de un amplio espectro de condiciones del entorno laboral, lo que más afecta la 
varianza de cada resultado.  
Observamos que las condiciones del entorno distante se relacionan principalmente 
con el aprendizaje. Esto tiene sentido en la medida en que el aprendizaje—desde la 
perspectiva de las organizaciones que aprenden—requiere de entendimientos comunes, de  
un arduo trabajo de intercambio para generar lo que Nonaka ha llamado “redundancia”: 
La “redundancia” que se logra a través del dialogo frecuente, permite crear una base 
cognitiva común que facilita la transmisión de conocimiento tácito, así como la 
interiorización de conocimiento explícito (Nonaka, 1991).  
La estrategia organizacional, la cultura de aprendizaje y los sistemas de 
intercambio información facilitan precisamente la comunicación y el entendimiento 
colectivo, lo que en últimas conduce a la institucionalización del conocimiento. Esto no 
quiere decir que las condiciones distantes no se relacionen con la creatividad, de hecho si 
lo hacen, especialmente la cultura de aprendizaje. Esto tiene sentido a la luz de los 
planteamientos de Amabile y Kramer (2012), que sugieren que la creatividad requiere un 
entorno que  soporte la innovación y tolere los errores;  que son las características de la 
cultura de aprendizaje planteadas por Castañeda (2015). 
Por otra parte se observan diferencias en las condiciones distantes que favorecen 
los tres niveles de aprendizaje. La formación se relaciona principalmente con el 





aprendizaje individual mientras que la cultura de aprendizaje con todos los niveles de 
aprendizaje. Lo anterior soporta la idea de que incrementar el conocimiento individual no 
garantiza el conocimiento organizacional, es necesario contar con estrategias y espacios 
diseñados para facilitar el intercambio. Como afirma Kim (1993) el proceso de superar los 
modelos mentales individuales y hacerlos explícitos acelera el aprendizaje; en la medida 
en que el conocimiento individual se comparte, la base de entendimientos comunes se 
expande y la capacidad para tomar acciones coordinadas incrementa.  
La creatividad por su parte, estuvo principalmente asociada a las características del 
conocimiento (diseño del trabajo), puntualmente al requerimiento de solución de 
problemas y variedad de habilidades. Esto es coherente con investigaciones previas que 
dan cuenta de la relación significativa entre la generación de ideas en el trabajo y las 
demandas de solución de problemas (Zhou et al., 2012) y creatividad 7(Unsworth et 
al.,2005). 
A nivel práctico estos resultados sugieren que si los empleados se ven en la 
necesidad de generar nuevas ideas para resolver problemas, mayor será su creatividad; en 
otras palabras a mayor exigencia de creatividad, mayor creatividad. Es importante 
considerar que cuando hablamos de diseño del trabajo nos referimos a características que 
pueden compartir cualquier tipo de cargo. En nuestro estudio, abarcamos en la medida de 
lo posible, empleados a todos los niveles, desde primera línea hasta directivos; es decir, 
                                                          
7 El requerimiento de creatividad en el trabajo  es conceptualmente afín a la demanda de solución de 
problemas, porque ambos implican generar ideas para resolver situaciones nuevas (Morgeson y 
Humphrey, 2006a). 





que la demanda de solución de problemas puede ser un desencadenante de la creatividad 
indistintamente de la posición que se ocupe en la empresa. .  
Esta demanda puede ser especialmente necesaria en trabajos rutinarios o donde la 
creatividad no es un requisito explícito; al introducir problemas inesperados los 
empleados  se ven obligados a pensar de forma distinta y generar nuevas rutas de acción 
(Zhou et al., 2012). En el caso de las pymes estudiadas, el tipo de problemas que 
enfrentan los empleados y el “tipo de ideas” que pueden surgir de ellos, muy seguramente 
serán distintos dependiendo de la complejidad del trabajo. Es posible que las soluciones 
que surgen en trabajos de menor complejidad, sean de carácter incremental, mientras que 
las que se producen en cargos directivos tengan mayor potencial radical.  
Como plantean Zhou y Shalley (2010a) aunque la creatividad puede ser ejercida en 
todo tipo de trabajo el potencial o alcance de esta creatividad es distinto. Futuras 
investigaciones en pymes colombianas podrían explorar si realmente el nivel de 
creatividad incrementa en función de la complejidad de los problemas en distintos cargos. 
También hay que tener en cuenta las limitaciones de nuestros datos; la metodología de 
nuestro estudio no nos permite establecer causalidad, por tanto otra posible interpretación 
es que los trabajadores con mayor potencial creativo identifican más problemas en su 
trabajo.  
Aunque sería tentador afirmar que una forma incrementar la creatividad en Pymes 
colombianas, aumentar la demanda de solución de problemas, hay que tener precaución 
con esta interpretación. Si la creatividad depende principalmente de la exigencia externa 
de solución de problemas, podríamos estar frente a una creatividad reactiva, que quizás no 
contribuya a la innovación sostenible. Como advierte el manual de Oslo “(…) la 





economía informal puede ser muy creativa para la resolución de problemas, pero esta 
creatividad no se aplica sistemáticamente, por lo que tiende a dar lugar a acciones aisladas 
que no aumentan las capacidades, ni la habilidad innovadora, para contribuir al 
desarrollo” p.136 (OCDE y Eurostat, 2005) 
Entonces si se busca incentivar la creatividad introduciendo la solución de 
problemas como atributo del trabajo, sería importante atender a la naturaleza de estos 
problemas: que no sean solo de carácter circunstancial o producto del azar, sino que estén 
ligados a la estrategia organizacional. En otras palabras, que resolver estos problemas 
contribuya a alcanzar una visión.  
Otro punto a considerar es la identificación de problemas y su relación con la 
creatividad. En esta investigación hemos medido la solución de problemas como una 
demanda del trabajo, no como una conducta iniciada por lo empleados. Según la teoría de 
la auto-determinación entre más auto-iniciada o voluntaria la conducta mayor la 
creatividad (Hennessey, 2000); así mismo el nivel de creatividad ha sido asociado a la 
motivación, en este sentido entre más proactiva la idea o solución, más creativa se espera 
que sea (Unsworth, 2001). Un aspecto a considerar en estudios futuros es en qué medida 
el nivel de creatividad varía en función de si los problemas son proporcionados por el 
trabajo o identificados por los empleados.  
La variedad de habilidades, por su parte, ha sido recurrentemente asociada a la 
creatividad en estudios previos (Chen, Shih, y Yeh, 2011), por tanto no nos sorprende que 
en nuestra investigación estas variables estén significativamente relacionadas. Lo que hay 
que resaltar es que es la variedad de habilidades y no otras condiciones como la 
complejidad o el proceso la que predice la generación de ideas en el trabajo.  






En este sentido es posible que la percepción de dificultad (complejidad del trabajo) 
sea un indicador de que el trabajo excede las propias capacidades lo cual va en detrimento 
de la creatividad Nakamura y Csikszentmihalyi, 2002). A la luz de los planteamientos de 
Karasek (1979), una alternativa de interpretación es que mientras la solución de 
problemas y variedad de habilidades son recursos- porque implican discrecionalidad, es 
decir que el trabajo permite usar distintas habilidades entre ellas creatividad, contrario a 
los trabajos repetitivos- la complejidad y el procesamiento de información son demandas 
o fuentes de estrés.  
Si bien La complejidad y el procesamiento de información pueden considerarse 
recursos, porque implican discrecionalidad y responsabilidad en el trabajo, también 
pueden constituirse en fuentes de estrés al incrementar las demandas atencionales (Martin 
y Wall, 1989). Por otra parte si el trabajo demanda dispersar la atención entre grandes 
volúmenes de información proveniente de distintas fuentes, puede incrementar la agilidad 
del pensamiento, pero al mismo tiempo,  limitar el pensamiento profundo y 
complejo,(Carr, 2011). lo cual no contribuye a la creatividad.  
No podemos afirmar que el estrés o la dispersión, son las causantes de que 
complejidad y el procesamiento de información, no hayan tenido relación con la 
creatividad. Lo que si podemos concluir, es que no todas las formas de complejizar el 
trabajo aportan de forma significativa a la creatividad; la creatividad por el contrario 
parece reaccionar a características muy puntuales del diseño del trabajo. Esto contradice el 
supuesto de que la complejidad en general, como lo opuesto a la simplicidad y a la 
mecanización,  favorece la generación de ideas.  





Además es un llamado a realizar mediciones más parsimoniosas. Muchas de las 
investigaciones evalúan la complejidad como un factor único que abarca aspectos como la 
identidad, variedad significación, la autonomía (Coelho y Augusto, 2010) pero esto no da 
cuenta de qué, entre todo el espectro de características del trabajo, es lo que realmente 
afecta la generación de ideas en el trabajo.  
 
Contrario a nuestras expectativas las características sociales, no mostraron relación 
significativa con la creatividad y el aprendizaje, contrastadas con las demás características 
del diseño del trabajo. Sin embargo, observamos que las condiciones para el aprendizaje 
organizacional, especialmente la cultura de aprendizaje—que implica oportunidades para 
que los trabajadores intercambien conocimiento—sí tuvo una relación significativa con 
los resultados.  
Esto parece indicar que el intercambio con otros es útil para la generación de ideas 
y conocimiento, siempre y cuando ocurra en un espacio diseñado para este fin; la 
interacción entre empleados y personal externo por sí misma, o como requerimiento del 
trabajo, probablemente no tenga efecto.  
Hay que tener presente que la idea de diseñar entornos facilitadores de la 
colaboración y el intercambio informal, proviene en gran medida de empresas 
innovadoras (Waber et al.,2014); la innovación las define, en estos contextos es habitual 
compartir ideas  y conocimiento en las conversaciones. Sin embargo en contextos donde 
la innovación no es constante—como en nuestra población—la exposición a otros o el 
requerimiento de interacción no es suficiente. Es necesaria una intervención explícita, que 





los directivos diseñen espacios para generar ideas y conocimiento; en este sentido, las 
investigaciones que respaldan el efecto positivo del intercambio con clientes sobre la 
creatividad , lo hacen desde situaciones planificadas, donde los clientes son convocados 
para compartir conocimiento (Fosstenløkken, Løwendahl y Revang, 2003) y sugerencias 
(Madjar, 2002). 
Que los directivos manifiesten su apoyo al aprendizaje y la creatividad, es de 
especial importancia para los empleados de primera línea, quienes necesitan ganar 
confianza en su conocimiento; incluso necesitan ganar confianza para permitirse pensar 
que pueden hacer modificaciones en su trabajo  (Smith, 2002). Para el sector 
agroindustrial este respaldo puede ser trascendental; como expresaron algunos gerentes 
sus empleados tienen un conocimiento invaluable pero son reactivos y apegados a las 
instrucciones de un superior, no se perciben a sí mismos como expertos que pueden 
proponer y tomar iniciativa. Esto lo atribuyen en parte al nivel educativo, pues cierto 
porcentaje de la población no sabe leer y ni escribir.  
El analfabetismo en términos de lectura y escritura es una limitación importante, 
no solo para el empoderamiento en el trabajo, sino para conservar el conocimiento. Si la 
principal vía de transmisión de transmisión es verbal y el repertorio de almacenamiento 
los empleados ¿qué ocurre cuando un empelado se va? A esto se le suma que en algunos 
casos la rotación es alta. ¿Cómo preservan las empresas agroindustriales su conocimiento? 
¿Cómo pueden hacerlo teniendo la limitación de la escritura? ¿Cómo pueden los jefes 
empoderar a sus empleados para que identifiquen oportunidades y generen soluciones 
nuevas? Son preguntas que ameritan respuesta si se espera construir capacidades de 
innovación sostenibles.  





Respecto a las características físicas del trabajo, también observamos que tuvieron 
poca relación con los resultados. Esto puede deberse a la medición: las investigaciones 
que sostienen que el espacio físico favorece la creatividad y el aprendizaje, miden 
aspectos como la densidad (Aiello, Derisi, Epstein y Karlin, 1977), acceso a herramientas 
de expresión no verbal, posibilidad de personalizar el espacio (Mitchell, 2000) e 
infraestructura para reuniones en equipo (Martens, 2011), aspectos que soportan la 
comunicación de ideas y conocimiento. Las categorías contempladas por Morgeson y 
Humphrey (2006a) tienen más que ver con las demandas físicas, el uso de equipos y la 
ergonomía, que parecen no tener una relación directa con la creatividad y el aprendizaje.  
El rol del engagement en la relación entre características del entorno laboral, la 
creatividad y el aprendizaje.  
Contrario a nuestra hipótesis el engagement no media ni modera la relación entre 
las condiciones del entorno organizacional y los resultados. Conforme a las teorías 
motivaciones del trabajo, características como:  la autonomía, variedad de tareas y 
complejidad, enriquecen el trabajo (Oldham y Fried, 2016) y promueven estados 
psicológicos positivos, que a su vez, conducen a resultados deseados como la creatividad 
y el aprendizaje.  
En teoría el engagement, al ser un estado psicológico positivo, tiene el potencial de 
ampliar los repertorios de acción, facilitar el pensamiento divergente e incrementar el 
deseo de experimentar (Hakanen et al., 2008) lo que en últimas favorece la creatividad y 
el aprendizaje. Sin embargo encontramos que aunque los participantes manifiestan altos 
niveles de engagement, y éste correlacionó significativamente con las condiciones del 





entorno, no facilita la creatividad y el aprendizaje; el efecto de las características del 
entorno es principalmente directo.   
Es decir, las condiciones del entorno afectan la varianza de la creatividad y el 
aprendizaje pero no gracias a la motivación. Esto contradice  las teorías motivacionales de 
la creatividad (Zhou y Shalley, 2010a) frente a lo cual planteamos las siguientes  
explicaciones: es posible que los participantes hayan respondido el cuestionario de 
engagement con deseabilidad social, es decir, conforme a lo que consideran correcto o 
esperado en un contexto. Otra potencial explicación es que el engagement tenga otra 
connotación en nuestro contexto  
Durante la aplicación de los cuestionarios fueron registrados comentarios que 
surgieron espontáneamente. Para algunos empleados el concepto de absorción resultaba 
confuso, de hecho fue la dimensión con la puntuación más baja; para algunos empleados 
el  estar inmerso y que el tiempo pasara rápido no necesariamente era por disfrutar el 
trabajo sino porque no había oportunidad de distraerse, especialmente en el sector 
logístico.  
 La extrañeza de los empleados  frente a la “absorción” refleja un desconocimiento 
de la experiencia o por lo menos de esta experiencia en el trabajo. Para ellos sentir vigor y 
orgullo por el trabajo era familiar, pero gusto y disfrute hasta tal punto de olvidar el 
entorno, no parecía algo que pudiera ocurrir en el entorno laboral. Quizás lo último es el 
corazón de la creatividad, o por lo menos de la creatividad radical (Amabile et al., 2005; 
Csikszentmihalyi, 2013).  





Otros trabajadores comentaron que se sentían orgullosos y enérgicos en su trabajo 
porque estaban agradecidos de tenerlo y dar sustento a sus familias. Es decir, que su  
motivación no obedece a que el trabajo sea intrínsecamente interesante y atraiga su 
atención hasta perder la noción del tiempo, sino,  a los beneficios derivados del trabajo. 
Es posiblemente que el engagement  en nuestra población no sea un indicador de 
apasionamiento por el trabajo, sino de otros sentimientos como agradecimiento.  No hay 
que olvidar que el concepto de engagement emerge en sociedades donde las personas 
tienen más posibilidades de permanecer en un empleo por vocación, no solo por 
necesidad. En otros contextos es posible que el hecho de gozar de cierta estabilidad 
laboral sea una fuente de motivación en sí misma, independientemente de cuan 
apasionante o interesante sea el trabajo.  
En este sentido, es necesaria mayor investigación sobre la naturaleza del 
engagement en contextos con altos niveles de precariedad laboral. Por lo pronto nuestros 
resultados sugieren que el engagement se comporta como una variable de resultado al 
mismo nivel de la creatividad y el aprendizaje. Es decir, las condiciones del entorno 
organizacional pueden favorecer la creatividad, el aprendizaje y la motivación; pero esta 
motivación no necesariamente facilitara la creatividad y el aprendizaje.   
 
Resumiendo, de nuestro estudio se extraen las siguientes conclusiones principales:  
a) El entorno organizacional, definido desde una perspectiva psico-social, tiene el 
potencial de afectar de forma significativa la creatividad y el aprendizaje en las 
organizaciones, por tanto merece mayor estudio en nuestro contexto. En esta 





investigación pudimos aproximarnos a una discriminación de las condiciones que 
tienen mayor influencia sobre la varianza de cada resultado; observamos mientras 
los aspectos que involucran a toda la organización se relacionan más con el 
aprendizaje, el diseño del trabajo se relaciona más con la creatividad. A nivel 
práctico esto podría implicar la modificación diseño del trabajo puede ser más 
efectiva para incrementar la creatividad que intervenir la cultura o la visión de la 
organización. En cambio para generar entendimientos compartidos o un 
aprendizaje que trascienda los individuos, puede ser más efectivo implementar 
estrategias que involucren a la organización como un todo.   
b) Nuestros resultados sugieren que la forma como se estructura el trabajo tiene el 
potencial de incidir en conducta de generar ideas, independientemente de las 
particularidades de los cargos; cabe recordar que el diseño del trabajo evalúa 
características presentes en cualquier tipo de trabajo. Es decir, se puede alterar el 
requerimiento de solución de problemas tanto para un empleado de ventas como 
para un supervisor, y en ambos casos afectar positivamente su creatividad. En 
particular en nuestro estudio podemos hacer esta afirmación porque la muestra 
incluía empleados de distintos departamentos y niveles en las organizaciones. 
c) Esta investigación avanza el estado del arte sobre la relación entre complejidad del 
trabajo y creatividad apuntando a que no todas las características que enriquecen 
un trabajo contribuyen significativamente a la generación de ideas. Encontramos 
que la demanda de solución de problemas y variedad de habilidades es lo que más 
afecta la varianza de la creatividad..  





d) Aunque las características sociales del trabajo no muestran relación con los 
resultados, variables como la cultura de aprendizaje sí que se relacionan con la 
creatividad y el aprendizaje. Esto sugiere que es más probable que los empleados 
intercambien conocimiento y aprendan de otros, en espacios formales dedicados a 
este fin, que de manera informal o por la interacción requerida en su trabajo.  
e) Por último el engagement más que facilitar la relación entre las condiciones del 
entorno organizacional y la creatividad y el aprendizaje, parece ser una variable de 
resultado. Es decir que el entorno organizacional pueden favorecer el aprendizaje, 
la creatividad y además el engagement, pero la presencia de engagement no 
garantiza la creatividad y el aprendizaje en nuestro contexto.  Este es un resultado 
importante considerando la importancia que se le ha la motivación para explicar  
la creatividad. Investigaciones futuras podrían profundizar en la connotación del 





Esta investigación presenta varias limitaciones. Una de ellas es el uso de datos 
transversales que no permiten establecer relaciones causales; investigaciones futuras 
deben utilizar una metodología longitudinal para poder afirmar que las condiciones del 
entorno organizacional afectan la creatividad y el aprendizaje.  





La segunda limitación es que los datos fueron recolectados únicamente con 
instrumentos de auto-reporte lo que puede resultar en una varianza de método común 
“common method bias”. Esta limitación podría ser contrarrestada complementando el 
auto-informe de las variables de resultado (creatividad y aprendizaje) con la valoración de 
supervisores o colegas cercanos. Sobre los instrumentos hay que anotar que la similitud en 
la redacción de los ítems de aprendizaje y condiciones para el aprendizaje organizacional 
pudo haber influido en que estas variables tengan mayor relación entre sí. En lo que 
concierne a la interpretación de los resultados solo se puede concluir que la percepción de 
las características del diseño del trabajo y de las condiciones del aprendizaje 
organizacional se relaciona con la creatividad y el aprendizaje. No podemos hablar de 
características “objetivas” del entorno organizacional.  
Además, así como hay aspectos distantes que favorecen la convergencia y la 
institucionalización del conocimiento, hay otros que facilitan la divergencia y la 
creatividad. Algunos de ellos incluidos en la escala de cultura de aprendizaje 
organizacional (a las personas que comenten errores intentando innovar se les anima para 
que continúen adelante); sin embargo otros como: mecanismos para desarrollar nuevas 
ideas, flujo activo de ideas y el juicio justo y constructivo de las ideas (Amabile et al., 
1996), deberían ser tenidos en cuenta en próximos estudios. Esto permitiría  una 
comparación más precisa entre las condiciones distantes y cercanas al trabajador y su 
relación con la creatividad.  
 
Por otra parte en esta investigación no fueron consideradas factores individuales 
que podrían modificar las relaciones presentadas; entre ellos la necesidad de logro, estilos 





cognitivos y personalidad. Como indican Shalley et al (2009) los empleados con alta 
necesidad de logro son más creativos cuando su trabajo es complejo; aunque en este 
estudio la complejidad del trabajo no mostró una relación significativa con las variables 
de resultados, es posible que en empleados con alta necesidad de logro si lo haga. Lo 
mismo podría ocurrir con las características sociales del diseño del trabajo; es posible que 
para empleados extrovertidos mayores niveles de interacción sean beneficiosos para la 
creatividad y el aprendizaje. Estas relaciones entre características del trabajo, 
características individuales y resultados como la creatividad y el aprendizaje, pueden ser 
de interés para futuras investigaciones. 
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11.1 Formato de consentimiento informado 
 
 
Título del estudio: Condiciones del entorno organizacional asociadas al aprendizaje y 
generación de ideas en Pymes del Atlántico.  
Investigador Principal: Lorena Ferguson Fama 
Co-investigadores: Jean David Polo Vargas  
ntidad donde se desarrolla la investigación o patrocinador: Universidad del Norte, 
Departamento de Psicología. Km. 5 Vía Puerto Colombia. Atlántico/Colombia. 
 
Naturaleza y Objetivo del estudio. 
 
Esta investigación busca explorar la relación entre ciertos aspectos psicológicos que, han 
sido reconocidos como esenciales para la innovación en las empresas. Puntualmente 
analizaremos la relación entre las características del trabajo, cómo se comparte el 
conocimiento en la empresa, el estilo para resolver problemas de los trabajadores y 
cómo se sienten hacia su trabajo.  
Propósito 
 
El propósito de esta investigación es contribuir desde la psicología al desarrollo de 




Si usted acepta participar se le solicitará responder 4 cuestionarios que le tomarán, 
aproximadamente, una hora responder. Posteriormente recibirá un informe sobre 
su estilo de resolución de problemas.  
A la empresa se le entregará un informe con el conglomerado de las respuestas, no 
se darán nombres, ni resultados individuales; en este sentido la investigadora 
principal se compromete a no revelar su identidad a terceros. Es posible que usted 
sea contactado(a) en el futuro para profundizar sobre alguna información que se 
requiera.  
 
Estos son los Cuestionarios que deberá responder:  
 





o Condiciones para el aprendizaje organizacional (Castañeda, 2014). 
o Escala de Engagement en el Trabajo de Utrecht en su versión corta 
(Salanova y Schaufeli, 2009; Schaufeli, Bakker y Salanova, 2006). 
o Cuestionario de Diseño del Trabajo (CDT) (Morgeson y Humphrey, 2006). 
o Escala de generación de ideas en el trabajo (Zhou y George, 2015), 
 
Riesgos asociados a su participación en el estudio 
 
El riesgo para usted es mínimo porque no se harán intervenciones invasivas desde 
el punto de vista biológico ni psicológico. Utilizaremos cuestionarios en los que se 
evitará tocar aspectos sensibles que puedan tener consecuencias en su conducta.  
 
Beneficios de su participación en el estudio 
 
Participar en el estudio no genera un beneficio directo para usted, pero los resultados 
podrán beneficiar a su organización y al desarrollo de programas orientados a incentivar 




Su participación es voluntaria. Si en algún momento decide no participar o retirarse del 





Si usted decide participar, garantizamos que toda la información suministrada será 
manejada con absoluta confidencialidad, sus datos personales no serán publicados ni 
revelados, el investigador principal se hace responsable de la custodia y privacidad de 
los mismos. 
 
Compartir los resultados 
 
Los resultados de esta investigación podrán ser compartidos en revistas, publicaciones 
científicas o encuentros académicos, pero sus datos personales permanecerán 
confidenciales.  
Conflicto de interés del investigador: 
 
Los investigadores, hasta lo revisado,  no tienen conflicto de interés con los participantes 





ni con los patrocinadores de esta investigación. 
 
Contacto: 
Lorena Ferguson Fama 
 
Correo electrónico: lorenafergusson@gmail.com 
Teléfono: 3114320508 
Datos del comité de ética en investigación que avala el proyecto: 
 
Gloria C Visbal Illera Presidente. Comité de ética en investigación en el área de la salud 
Universidad del Norte. Kilómetro 5 Vía Puerto Colombia. Bloque F primer piso. Tel  
3509509 ext. 3493. 
Correo del Comité de Ética en Investigación: 
comite_eticauninorte@uninorte.edu.co 
Página web del Comité: www.uninorte.edu.co/divisiones/salud/comite_etica 
 
 
He entendido la información que se expone en este consentimiento y me han 
respondido las dudas e inquietudes surgidas. 
 
Autorización 
Estoy de acuerdo o acepto participar en el presente estudio. 
 
 
















Declaración del investigador 
 
Yo certifico que le he explicado a esta persona la naturaleza y el objetivo de la 
investigación, y que esta persona entiende en qué consiste su participación, los 
posibles riesgos y beneficios implicados. 
Todas las preguntas que esta persona ha hecho le han sido contestadas en forma 
adecuada. Así mismo, he leído y explicado adecuadamente las partes del 
consentimiento informado. Hago constar con mi firma. 
 




Fecha (dd/mm/aaaa)                                                                        _ 
Díaz. Versión 1.0 Agosto 15 del 2014. 






11.2 Anexo 2: Instrumentos para recolección de datos  
 
Escala de niveles y condiciones para el aprendizaje organizacional 89 
A continuación encontrará una serie de enunciados. Por favor responda desde su punto de vista y desde 
su experiencia como trabajador, a cada uno de ellos marcando con una X, de forma sincera y de 
acuerdo a su propia opinión. Para responder utilice los siguientes criterios: N: Nunca, CN: Casi nunca, 
AV: Algunas veces, F: Frecuentemente, MF: Muy frecuentemente. 
                                                          




 N   
CN  
AV  F  MF  
1. Las personas en la organización aprenden observando a sus compañeros de trabajo.      
2. En esta entidad las personas aprenden ensayando y probando.       
3. Esta organización ofrece a los trabajadores oportunidades  de desarrollo de sus 
habilidades para realizar el trabajo  
     
4. En esta organización los trabajadores aprenden siguiendo instrucciones ya sean 
verbales o escritas. 
     
5. Las personas aprenden de los documentos disponibles en la entidad, como por ejemplo 
manuales y reglamentos.  
     
6. Tanto jefes como superiores orientan a los trabajadores sobre las prioridades de la 
entidad.  
     
7. La organización realiza acciones para que los trabajadores conozcan la misión de la 
entidad.  
     
8. La organización realiza acciones para que los trabajadores conozcan la visión de la 
entidad.  
     
9. La organización realiza acciones para que los trabajadores conozcan las metas que la 
entidad se propone alcanzar cada  año.  
     
10. Las personas de la entidad aprenden con entusiasmo cuando trabajan en grupo.       
 11. Las personas de la entidad intercambian conocimiento libremente cuando trabajan 
en grupo.  
     
12. Cuando en la entidad se trabaja en grupo se logran aprendizajes colectivos.       





*Preguntas correspondientes a cada dimensión: Aprendizaje individual: 1,2, 3, 4; Aprendizaje grupal: 10,11 y 
12; Aprendizaje organizacional: 13,14 y 15; Claridad estratégica: 5,6,7,8 y 9; Cultura de aprendizaje: 16,17,18 
y19; Formación: 20, 21, 22,23; Soporte organizacional: 24,25,26,27,28  
  
13. Los trabajadores utilizan el conocimiento con el que cuenta la Organización.       
14. La entidad se adapta oportunamente a los cambios del entorno       
15. La entidad diseña nuevos productos o servicios a partir del conocimiento que tienen 
las personas que trabajan en ella.  
     
16. En la entidad a las personas que cometen errores intentando innovar se les anima 
para que continúen adelante.  
     
17. Los directivos promueven el aprendizaje de los trabajadores       
 18. La entidad promueve oportunidades para que las personas intercambien su 
conocimiento.  
     
19. La entidad otorga reconocimiento a las personas que producen  conocimiento.       
20. La entidad capacita a sus trabajadores.       
21. La capacitación que los trabajadores reciben de la entidad es aplicable al trabajo.       
22. La organización actualiza a los trabajadores sobre los cambios que ocurren en ella.       
23. Cuando un trabajador se vincula a la organización recibe  inducción.       
24. Los equipos y software de la organización facilitan el flujo de información entre los 
trabajadores. 
     
25. Los procedimientos sobre cómo transferir información entre dependencias u oficinas 
son claros.  
     
26. La información relevante de la entidad está disponible para los trabajadores ya sea 
en bases de datos o en documentos  en papel.  
     
27. La estructura organizacional favorece el intercambio de información  entre los 
trabajadores.  
     
28. La forma como están diseñados los cargos favorece el intercambio  de información 
en la organización.  
     





Escala de engagement  
Instrucciones.- Las siguientes preguntas se refieren a los sentimientos de las personas en el trabajo. 
Por favor, lea cuidadosamente cada pregunta y decida si se ha sentido de esta forma.  Si nunca se ha 
sentido así conteste 0= (cero), y en caso contrario indique cuántas veces se ha sentido así, teniendo en 
cuenta los números que aparecen en la siguiente escala (de 1 a 6). Recuerde que no es un examen, 








* Preguntas para cada dimensión: vigor: 1,2,5; Dedicación: 3,4,7;Absorción: 6,8, 
 
 
Escala de características del diseño del trabajo  
A continuación hay una serie de enunciados acerca de su trabajo. Se le pide que rodee con un  o marque 
con una X el número que mejor refleja el grado en que usted está  de acuerdo con cada enunciado sobre su 
trabajo actual. Tenga en cuenta que (1) significa totalmente en desacuerdo y (5) totalmente de acuerdo.  
Por favor sea honesto/a y sincero/a en sus respuestas. Observará que a veces las preguntas no tienen una 
respuesta muy clara. Trate de reflejar aquello que es más característico o más dominante en su trabajo. 
 0 
Nunca 
1 2 3 4 5 6 
Siempre 
1. En mi trabajo me siento lleno de 
energía 
       
2. Soy fuerte y vigoroso en mi trabajo         
3. Estoy entusiasmado con mi trabajo        
4. Mi trabajo me inspira        
5. Cuando me levanto por las mañanas 
tengo ganas de ir a trabajar  
       
6. Soy feliz cuando estoy absorto 
(concentrado completamente ) en mi 
trabajo  
       
7. Estoy orgulloso del trabajo que hago        
8. Estoy inmerso  en mi trabajo         
9. Me dejo llevar por mi trabajo         
0 Nunca/ninguna vez 
1 Casi nunca/pocas veces al año 
2 Algunas veces/una vez al mes o menos 
3 Regularmente/ Pocas veces al mes 
4 Bastantes veces/ una vez por semana 
5 Casi siempre/ varias veces por semana 
6 Siempre/todos los días 
    







Enunciados Total desacuerdo Grado Acuerdo total 
1. Mi puesto de trabajo me permite tomar mis propias decisiones acerca de cómo 




1     2     3     4      5 
 
Acuerdo total 
2. Mi  puesto de trabajo conlleva una gran variedad de tareas Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 
3. Mi puesto de  trabajo me da la oportunidad de terminar totalmente las partes 




1     2     3     4      5 
 
Acuerdo total 
4. Mi puesto de trabajo requiere que desarrolle una gran cantidad de ideas Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 
5. Mi puesto de trabajo requiere la práctica de diversas habilidades Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 
6. Las personas con las que trabajo son amistosas Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 
7. Mi puesto de trabajo implica gran cantidad de interacción con personas de 




1     2     3     4      5 
 
Acuerdo total 
8. Mi lugar de trabajo está libre de ruidos excesivos Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 





1     2     3     4      5 
 
Acuerdo total 
10. Mi  puesto de trabajo implica la ejecución de tareas diferentes Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 
11. Mi  puesto de trabajo me permite terminar el trabajo que comienzo  Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 





1     2     3     4      5 
 
Acuerdo total 





1     2     3     4      5 
 
Acuerdo total 
14. Mi puesto de trabajo requiere que yo realice mi trabajo antes de que otros 




1     2     3     4      5 
 
Acuerdo total 
15. Recibo gran cantidad de información de mi superior y de mis compañeros 




1     2     3     4      5 
 
Acuerdo total 





1     2     3     4      5 
 
Acuerdo total 
17. Mi puesto de trabajo me permite planificar cómo hacer mi trabajo Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 
18. Mi  puesto de trabajo requiere la realización de un amplio abanico de tareas Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 
19. Las actividades que realizo proporcionan por sí mismas y de modo directo y 











20. Mi  puesto de trabajo requiere que analice una gran cantidad de información  
Total desacuerdo 
 
1     2     3     4      5 
 
Acuerdo total 
21. Las herramientas, procedimientos, materiales, etc. usados en mi puesto de 




1     2     3     4      5 
 
Acuerdo total 
22. Otros puestos de trabajo dependen directamente del mío Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 
23. Otras personas de la organización, como directivos y compañeros, proporcionan 
información acerca de la eficacia (por ej., calidad y cantidad) de mi 










24. Mi puesto de trabajo tiene un bajo riesgo de accidente Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 
25. Mi puesto de trabajo me da la oportunidad de ejercer mi iniciativa  personal o 




1     2     3     4      5 
 
Acuerdo total 
26. Mi  puesto de trabajo implica la realización de una variedad de tareas Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 





1     2     3     4      5 
 
Acuerdo total 





1     2     3     4      5 
 
Acuerdo total 
29. Mi puesto de trabajo requiere conocimientos y habilidades especializados Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 
30. A menos que mi trabajo esté concluido, el de otros no puede concluirse Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 
31. Recibo retroalimentación de otras personas  sobre mi rendimiento en mi 




1     2     3     4      5 
 
Acuerdo total 
32. Mi puesto de trabajo tiene lugar en un ambiente libre de riesgos para la salud 




1     2     3     4      5 
 
Acuerdo total 
33. Mi puesto de trabajo me permite tomar muchas decisiones  por mí mismo Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 
34. Es probable que los resultados de mi trabajo afecten de modo significativo la 




1     2     3     4      5 
 
Acuerdo total 
35. Mi propio puesto de trabajo me facilita información sobre mi rendimiento Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 





36. Mi puesto de trabajo requiere que sea creativo Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 
37. Mi puesto de  trabajo requiere gran conocimiento y pericia Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 
38. Las actividades del puesto se ven muy afectadas por el trabajo de otros Total desacuerdo 1   2  3   4     5 Acuerdo total 
39. La disposición de los asientos en el trabajo es adecuada (por ej., suficientes 




1     2     3     4      5 
 
Acuerdo total 
40. Mi puesto de trabajo tiene lugar en un ambiente limpio Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 
41. Mi puesto de trabajo me da bastante autonomía en la toma de decisiones Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 





1     2     3     4      5 
 
Acuerdo total 





1     2     3     4      5 
 
Acuerdo total 





1     2     3     4      5 
 
Acuerdo total 
45. Tengo la oportunidad de desarrollar estrechas amistades en mi trabajo Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 
46. Mi puesto de trabajo depende del trabajo de diferentes personas para su terminación  
Total desacuerdo 
 
1     2     3     4      5 
 
Acuerdo total 
47. Mi lugar de trabajo es adaptable a todas las diferencias entre personas en lo que 




1     2     3     4      5 
 
Acuerdo total 
48. Mi puesto implica usar una variedad de equipos de producción diferentes Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 
49. Mi puesto de trabajo me permite tomar decisiones acerca de qué métodos utilizo en 




1     2     3     4      5 
 
Acuerdo total 





1     2     3     4      5 
 
Acuerdo total 
51. Las tareas de mi puesto de trabajo son simples y no complejas Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 
52. Mi puesto de trabajo requiere ideas o soluciones únicas a los problemas Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 
53. En mi puesto de trabajo tengo la posibilidad de conocer a otras personas Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 
54. Mi puesto de trabajo no puede realizarse a menos que otros realicen su trabajo Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 
55. Mi trabajo implica una demanda o exigencia excesiva  Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 
56. Mi puesto implica el uso de tecnología o equipos complejos Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 
57. Mi  puesto de trabajo me da amplias oportunidades para elegir,  libre e 




1     2     3     4      5 
 
Acuerdo total 
58. El trabajo realizado en mi puesto tiene un impacto significativo sobre personas de 




1     2     3     4      5 
 
Acuerdo total 
59. Mi puesto de trabajo comprende tareas que son relativamente poco complejas  Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 
60. Mi puesto de trabajo requiere una variedad de habilidades Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 
61. Tengo la oportunidad de encontrarme con otras personas en mi trabajo Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 
62. Mi puesto requiere pasar mucho tiempo con otras personas fuera de la organización  
Total desacuerdo 
 
1     2     3     4      5 
 
Acuerdo total 
63. Mi puesto de trabajo requiere gran cantidad de resistencia muscular  Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 
64. Se requiere gran cantidad de tiempo para aprender a usar el equipo técnico de 




1     2     3     4      5 
 
Acuerdo total 
65. Mi  puesto de trabajo me permite decidir por mí mismo cómo voy a hacer mi trabajo Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 
66. Mi  puesto de trabajo implica completar una parte del trabajo que tiene un comienzo 




1     2     3     4      5 
Acuerdo total 
67. Mi puesto de trabajo implica la realización de tareas relativamente simples Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 





1     2     3     4      5 
 
Acuerdo total 
69. Mi supervisor/a se interesa por el bienestar de las personas que trabajan para él/ella  
Total desacuerdo 
 
1     2     3     4      5 
 
Acuerdo total 





1     2     3     4      5 
 
Acuerdo total 
71. Mi puesto de trabajo requiere gran cantidad de fuerza muscular Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 
72. Mi  puesto de trabajo está organizado de tal modo que puedo hacer un proceso de 




1     2     3     4      5 
 
Acuerdo total 
73. Mi puesto de trabajo me exige atender a gran cantidad de información Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 






CARACTERÍSTICAS DE LAS TAREAS: Autonomía para el manejo del tiempo: 1,9,17; Autonomía métodos: 49,57,65; 
Autonomía decisiones:25,33,41; Variedad de tareas: 2,10,18,26;Identidad de las tareas: 3,11,66,72; significación de la 
tarea: 34,42,50,58; Retroalimentación de las tareas: 19,27,35 CARACTERÍSTICAS DEL CONOCIMIENTO: Procesamiento 
de información: 4,12,20,72; Variedad de habilidades: 5,60,68,74; Especialización: 13,21,29,37; Solución de problemas: 
28,36,44,52; Complejidad: 43,51,59,67. CARACTERÍSTICAS SOCIALES: Soporte social: 6,45,53,61,69,75; Interacción con 
personas externas: 7,62,70,76; Interdependencia iniciada: 14,22,30; interdependencia recibida: 
38,46,54;retroalimentación externa: 15,23,31. CARACTERÍSTICAS FÍSICAS: Demandas físicas: 63,71,77; Uso de equipos: 
48,56,64; Ergonomía: 39, 47,55; condiciones entorno del trabajo: 8,16,24,32,40 
Para terminar 
Escala de creatividad 
Indique por favor que tanto realiza estas acciones en su día a día. Tenga en cuenta que 1 significa Nunca y 6 
significa siempre. Recuerde que no lo estamos evaluando, no hay respuestas buenas ni malas, por favor lea 
con cuidado y responda de forma sincera de acuerdo qué tan frecuente usted hace esto en su trabajo.  
 
Información adicional  
Nombre de la organización en la que labora: ________________________  
Cargo que desempeña: __________________________________________  
Tiempo que lleva trabajando en la organización (especifique sin son años o meses) : 
74. Mi puesto de trabajo requiere que utilice habilidades complejas o de alto nivel Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 
75. La gente con la que trabajo manifiestan interés personal por mí Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 
76. En mi puesto frecuentemente me comunico con personas que no trabajan en la 




1     2     3     4      5 
 
Acuerdo total 
77. Mi puesto de trabajo requiere gran cantidad de esfuerzo físico Total desacuerdo 1     2     3     4      5 Acuerdo total 
Afirmaciones 0 Total 
desacuerdo 
1   2 3 4 5 6 Acuerdo total 
1. Sugiero nuevas formas de alcanzar las metas u objetivos        
2. Se me ocurren nuevas y prácticas ideas para mejorar el 
rendimiento 
       
3. Busco nuevas tecnologías, procesos, técnicas y/o ideas de 
productos o servicios   
       
4. Sugiero nuevas maneras de mejorar la calidad        
5. Soy una buena fuente de nuevas ideas        
6. No tengo miedo a tomar riesgos        
7. Promuevo y defiendo las buenas ideas ante otros        
8. Muestro mi creatividad en el trabajo cuando se me da la 
oportunidad 
       
9. Desarrollo planes o programas para poner en marcha nuevas 
ideas 
       
10. Usualmente se me ocurren ideas nuevas e innovadoras        
11. Se me ocurren soluciones creativas a los problemas        
12. A menudo tengo una aproximación nueva para los problemas        
13. Sugiero nuevas formas de realizar las tareas        





Nivel de estudios más alto alcanzado:  Primaria: ____Secundaria: ____Técnica: ____ Universitaria sin título  
 
Universitaria con título ____ Postgrado ____ 
 
Género: F__ M__  Edad: ____   
Verifique que no haya preguntas en blanco. Gracias por su tiempo y 
colaboración. 
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